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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as relagdes existentes entre o processo de
formulacdo da estratégia e os sistemas de avaliacdo da performance da organizacdo. A
pesquisa empirica, de natureza qualitativa, foi realizada no setor de servicos, em dez grandes
empresas nacionais. Utilizamos as dimensdes propostas pelo modelo Fundagéo para o Prémio
Nacional da Qualidade — FNPQ -, para analisar as questdes relativas a performance
empresarial, quais sejam, andlise das estratégias e planos das organizacGes, sistemas de
avaliacdo da performance e andlise dos impactos do sistema estratégico sobre os sistemas de
mensuracdo da performance. Os resultados obtidos pela pesquisa indicam que as empresas do
setor de servigos pesquisadas concebem suas estratégias predominantemente em processos
incrementais, baseadas em modelos prescritivos, proprios e formais. Em poucas empresas,
pudemos observar a utilizacdo dos principios preconizados pelas escolas empreendedora e de
aprendizado. O processo de implementacdo das estratégias prioriza basicamente duas etapas:
a decomposicdo da estratégia em projetos prioritarios, estabelecidos para um horizonte
temporal, e a defini¢do de sistemas de avaliagdo da performance, com o estabelecimento de
metas objetivas e quantificadas. Embora haja diversidade entre os sistemas de avaliagdo de
performance utilizados pelas empresas pesquisadas, observamos que as bases conceituais do
Balanced Scorecard e do modelo Prémio Nacional de Qualidade — PNQ -, encontram-se
muito presentes, mesmo quando a empresa desenvolve seus préprios modelos. Tanto as
dimensGes financeiras quanto as ndo financeiras tém sido privilegiadas, em modelos que
procuram alinhar as estratégias com os indicadores de performance, embora nem sempre seja
possivel estabelecer tdo claramente relagdes de causalidade entre essas duas questdes. N0ossos
resultados, apesar de oferecerem uma perspectiva interessante acerca da forma como as
empresas tém buscado o alinhamento entre estratégia e sistemas de performance, néo
permitem generalizagOes para uma populacdo mais ampla. Sugerimos a outros pesquisadores
a realizagdo de novos estudos, visando aprofundar o conhecimento sobre as relagOes entre
estratéegia e performance, ampliando o escopo para outros segmentos além do setor de

servigos, bem como do nimero de empresas pesquisadas.

Palavras-chave: performance organizacional, estratégia, setor de servicos.



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the relationship between the process of formulating the
strategic plans and the systems that evaluate the performance of the organizations. The
practical research was a qualitative one and it was performed in the service sector, with ten
major national companies. The dimensions proposed by FPNQ (Fundacdo para o Prémio
Nacional da Qualidade) were employed in order to analyze the issues related to business
performance, namely, the strategy and organization plans, the performance measuring system
and the impact of the strategy system over the measuring performance system The results of
this research show that these companies formulate their strategies mainly through incremental
processes based on own and formal prescriptive models. In few companies we could observe
the use of principles of the Entrepreneurial and Learning Schools. The strategic
implementation process priories basically two steps: the strategy deployment into main
projects, established in a time frame period and the definition of performance evaluation
system, with defined and quantified goals. Although it was found a diversity between
performance evaluation systems used by the researched companies, we observe that the
conceptual points of balanced scorecard and PNQ Model (Prémio Nacional de Qualidade)
were also present in the cases that the companies develop their own models. Not only the
financial dimensions, but also the non-financial ones were found in models that try to align
the strategy with performance metrics. Although it was not possible to clearly establish in all
cases a casualty relation between these two variables. Despite the fact that our results cannot
be generalized to the entire population, it offers an interesting perspective about the ways
companies have tried to align the strategy and their performance system. We suggest to other
researchers to do new studies in order to deepen the knowledge about the relation between
strategy and performance system, to enlarge the scope of this study to other sectors and also to

increase the number of the researched companies.

Key words: business performance, strategy, service
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1 INTRODUCAO

O ambiente competitivo com o qual se deparam as organizagdes, a disputa por
mercados, associados aos avangos da tecnologia da informacéo, sdo, dentre outros, fatores
que tém levado as empresas a um novo cenario de negdécios. Este cenario tem trazido
inimeras mudancas na estrutura, nas estratégias e nos processos internos das organizagdes,
exigindo o desenvolvimento de produtos de forma acelerada, a constante busca pela
exceléncia e a necessidade de competir cada vez mais nas dimensdes qualidade, preco e
entrega. Esses fatos tém feito as empresas aperfeicoarem o gerenciamento de seus negdcios
a curto e longo prazos, tanto para atenderem as expectativas de seus clientes, quanto para

oferecerem aos acionistas o retorno esperado sobre seus investimentos.

Nesse processo de permanente descontinuidade, a concepcdo estratégica tem sido
freqiientemente utilizada como uma forma de estabelecer uma relagdo proativa entre a
empresa e seu ambiente, no pressuposto de que ela é capaz de influenciar e ndo apenas ser
influenciada pelas transformacdes. (ROSSI e LUCE, 2002).

Grande parte dos autores na area de estratégia (MINTZBERG, AHLSTAND e
LAMPEL, 2000; MINTZBERG e QUINN, 2001 dentre outros) enfatizam algumas
caracteristicas essenciais ao processo de formulacdo estratégica. As metas devem ser
formuladas de maneira clara e representar desafios possiveis de serem atingidos, para que
possam proporcionar coesdo nas decisdes taticas; politicas devem ser suficientemente
delineadas para reforcar o comprometimento, direcionar esforgos nos momentos criticos e

assegurar flexibilidade para as mudancas desejadas.

Ricas discussdes estdo presentes no ambiente académico e no cotidiano das decises
empresariais e abordam aspectos como o processo pelo qual a estratégia é concebida, como
ocorre a formulagéo estratégica, a caracteristica das estratégias em si e as mudancas por ela
geradas dentre outras. No que se refere a origem do processo estratégico, ele geralmente é

coordenado pelo lider da empresa, o presidente ou diretor executivo, mas tambem ocorre de



forma mais participativa em algumas empresas, com o envolvimento do grupo gerencial em

uma discussao intra-organizacional mais ampla.

A partir da concepcéo de qual é a melhor forma de conduzir o processo estratégico,
segue-se um processo de formulacdo das melhores alternativas de acdo, que englobam,
desde linhas que revelam um processo estratégico com caracteristicas mais deliberadas,
apoiadas em um ponto central de comando, até 0s casos em que O processo apresenta

caracteristicas mais emergentes e espontaneas.

Nessa etapa do processo sdo, também, freqlientes as discussdes acerca do tipo de
mudanca preconizada pela estratégia, em que alguns defendem mudancas ocasionais,
embora amplas; outros optam por um processo preferencialmente concebido de forma
incremental baseado na experimentacdo e na avaliacdo dos resultados passados antes de

assumir mudangas mais profundas.

Independentemente do processo de formulagcdo e da forma com que as mudancas
sdo propostas, a definicdo das estratégias propriamente ditas também pode seguir opgdes
diversas. Uma alternativa € a estruturacdo estratégica no contexto das estratégias genericas,
como proposto por Porter (1986). Ha, contudo, linhas tedricas que defendem estratégias
unicas e particulares, adequadas a cultura e a visdo empreendedora especifica de cada

organizacao.

Ficam latentes a riqueza da discusséo e a heterogeneidade da operacionalizagéo do
processo estratégico, que varia ndo sé em funcdo da linha tedrica empregada, mas também
com a cultura da empresa e a experiéncia e vivéncia anteriores de seus principais
executivos. Nesse cendrio de pensamentos divergentes, porém com um propdésito claro de
organizar os conceitos da estratégia e categoriza-los em visbes concretas, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) separaram os estudos ja realizados sobre o tema em trés grupos

de pensamento: as escolas prescritivas, as descritivas e a de configuragéo.
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Nas escolas prescritivas, a estratégia € concebida com énfase nas perspectivas
racionais, analiticas e formais do processo e ali se localizam as escolas de design, do
planejamento e do posicionamento. No grupo das escolas descritivas, a énfase esta no
processo de formulagéo da estratégia ou como elas, de fato, sdo. As escolas que fazem parte
dessa linha sdo a empreendedora, a cognitiva, a do aprendizado, a do poder, a cultural e a
ambiental. No ultimo grupo, denominado configuracdo, sdo resgatados alguns conceitos
das escolas anteriores, de modo a integrar as idéias e auxiliar as empresas na compreensdo

da complexa dindmica da estratégia.

Qualquer que seja a linha tedrica empregada, percebemos nas organizagdes uma
forte resisténcia em alterar seus processos estratégicos, incorporando novas propostas e
iniciativas, especialmente quando os envolvidos sao confrontados com 0s riscos e eventuais
perdas decorrentes dessas mudancas. Tal resisténcia geralmente esta mais associada a
inseguranca quanto a um futuro novo e desconhecido, do que a fatos concretos. Esses
aspectos tém reforcado nas organizagGes uma preocupacdo no sentido de desenvolver e
manter processos mais efetivos de comunicacdo que oferecam canais de informacéo claros

entre a lideranca da empresa e a sua estrutura funcional.

Esses canais devem prover, simultaneamente, a alta administracdo de um feedback
sobre a estratégia e, aos funcionarios, uma clara visdo das prioridades da empresa, de forma
a tornar os objetivos organizacionais significativos para cada area e para cada funcionario.
Na falta desses processos de informagdo que contenham o0s principais vetores de
desempenho da organizacgdo, as empresas tém dificuldade em gerenciar suas prioridades
estratégicas. (KAPLAN e NORTON, 2000).

H4, nesse contexto, uma interface entre o processo estratégico e os sistemas de
avaliacdo de performance, de forma que o processo estratégico so se realiza plenamente e
se apropria da aprendizagem gerada por ele, quando acompanhado de um sistema eficaz de
avaliacdo dos resultados obtidos. Entretanto, obter tal alinhamento entre o sistema e o
processo estratégico ndo é tarefa simples. Um passo fundamental é conhecer de forma

precisa a situacdo atual e as bases sobre as quais as decisfes sao tomadas.
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Como afirmam Macedo-Soares e Ratton (1999), a gestdo baseada em fatos e dados
é essencial, pois permite aos gestores acessar as informacdes necessarias para o0 processo de
tomada de decisbes. Os sistemas de medicdo de performance desempenham, assim, um
papel importante, pois refletem as mudancas de cenario, possibilitam o monitoramento das
informacdes e constituem pecas fundamentais para que as organizagdes déem suporte ao

gerenciamento de seus negocios.

A despeito da importancia dos sistemas de performance adotados, a maioria das
organizac@es tem dificuldade em alinha-los e integra-los a estratégia da empresa, o0 que se
converte em um sério problema gerencial. Macedo-Soares e Ratton (1999) e Neely (1998)
destacam esse problema quando afirmam que a auséncia de sistemas de avaliacdo de
performance adequados e alinhados com o0s objetivos constitui uma das maiores barreiras
para a melhoria de desempenho das empresas, que geralmente ndo apresentam aderéncia

entre as metas empresariais e os indicadores que séo empregados para a sua avaliagao.

Outra lacuna frequente dos sistemas de performance, de acordo com Kaplan e
Norton (2000), é em relagdo a sua constru¢do que predominantemente foca os aspectos
econémico-financeiros. Estes, embora fundamentais a gestdo, sdo incompletos se
considerados isoladamente, pois sdo constituidos de indicadores de curto prazo e refletem
resultados passados que nem sempre oferecem as organizacfes as melhores opcOes para
subsidiar a decisdo estratégica. Eles geralmente ndo permitem aos administradores,
acionistas e gestores uma visdo completa e integrada da empresa e, dessa forma, nao
proporcionam a melhor compreensdo da performance atual, podendo comprometer as

decises estratégicas e acertos de rumo futuros.

O aspecto comportamental também se apresenta como um fator critico de sucesso
da implantacdo dos sistemas de avaliacdo de performance, pois é fundamental o apoio da
alta administracé@o e da equipe gerencial. A resisténcia da lideranca na adogdo de modelos
capazes de medir o progresso da empresa traz problemas que dificultam a implantagé&o.
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Algumas pesquisas que relacionam o tema planejamento estratégico ao sistema de
performance ja foram realizadas, por exemplo, o estudo de Hopkins e Hopkins (1997),
realizado no setor bancario americano. Os autores avaliaram dados de 112 bancos,
constatando a existéncia de uma correlacdo positiva entre a intensidade com que tais
empresas se engajavam em processos de planejamento estrategico e o impacto favoravel

desse fato sobre o desempenho financeiro.

Em outra pesquisa realizada junto a grandes empresas canadenses, Bart e Baetz
(1998) constataram também uma associagdo positiva entre a adocdo de planos estratégicos
e os niveis de performance organizacionais, de forma a evidenciar resultados superiores em
organizacGes cuja estratégia se encontra em linha com o sistema de performance

empregado.

No Brasil, Cardoso et al. (1999) realizaram um estudo semelhante, procurando
avaliar os fatores que, na opinido dos executivos brasileiros, eram importantes para a gestao
das empresas e se eles estavam efetivamente sendo medidos. Os dados pesquisados foram
comparados com pesquisa correlata realizada pelo Canadian Institute of Chatered
Accountants, que avaliou a utilizacdo de medidas ndo financeiras em 253 empresas
pertencentes a lista do U.S. Fortune 500 Firms e no Canadian Post 300 Companies. Os
autores constataram que as empresas pesquisadas estavam mensurando parte dos
indicadores de forma individual, demonstrando uma lacuna no uso das informacdes e no
grau de aderéncia entre o planejamento estratégico e seus sistemas de avaliacdo de
performance. Foi ainda enfatizado que havia graves deficiéncias no processo de
disponibilizacdo das informacdes por parte da organizacédo, de forma que os indicadores se
apresentam mais como instrumentos de controle do que efetivamente como ferramentas

para gestdo estratégica do negécio.

E também mencionado pelas pesquisas a existéncia de uma baixa capacidade de
distingdo, por parte dos gestores, entre os indicadores vitais ao negocio e os indicadores
operacionais, importantes para 0s aspectos operacionais do negocio, mas questionaveis

como indicadores de performance empresarial. A ndo segregacdo clara entre esses dois
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grupos de indicadores reduz a visibilidade dos executivos acerca do alcance de metas
estratégicas e privilegia a quantidade em relagdo a qualidade, particularmente no que diz
respeito aqueles que efetivamente séo criticos a gestdo. (KI'YAN 2001).

Outra lacuna percebida é relativa a dificuldade dos sistemas de avaliacdo de
performance no sentido de aferirem os processos em freqiiéncias que reflitam periodos
adequados. Como afirmam Fischmann e Zilber (1999 e 2002), elas ndo apenas inibem a
eficacia do sistema de desempenho, mas a propria gestdo estratégica. O sistema deve
proporcionar aos gestores a possibilidade de tomarem decisdes em tempo agil para poder

resolver os problemas e readequar 0S processos.

Um plano estratégico adequado e um sistema de performance bem formulado
representam fatores fundamentais para que as organizacfes sejam bem-sucedidas em seus
propositos, pois oferecem a possibilidade de elaboracdo de um foco de atuagéo claro e de
um maior alinhamento estratégico e coeréncia de a¢cdo ao longo do tempo. Contudo, tais
aspectos ndo asseguram isoladamente o sucesso empresarial. A pesquisa realizada pela
empresa de consultoria Ernst-Young (1998) mostra que os indices médios de fracasso na

implantacdo estratégica se situam entre 70 e 90%.

Kaplan e Norton (2000) acrescentam ainda que é justamente na fase de
implementagdo que a maioria das organizagOes encontra barreiras e dificuldades para
colocarem seus planos em agdo, exatamente por ndo disporem de sistemas de controles
baseados em sistemas de mensuracdo de performance, que permitam as organizagdes

ajustarem sua estratégia.

Este trabalho de pesquisa pretende exatamente analisar as interfaces existentes entre
0 processo de formulacdo da estratégia e os sistemas de avaliacdo de performance, a forma
como os sistemas existentes estdo sendo implementados e gerenciados e a percepgdo dos
gestores acerca da capacidade de esses sistemas refletirem adequadamente a performance
empresarial e as estratégias estabelecidas. Para isso, estabelecemos os seguintes objetivos

especificos para esta pesquisa:
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e identificar o processo de formulacdo, implementacdo e avaliacdo estratégica nas

empresas pesquisadas;

e analisar o processo de implementacdo e acompanhamento estratégico no contexto

dos sistemas de avaliacdo de performance adotados nestas empresas;

e avaliar criticamente a capacidade gerencial das empresas pesquisadas no sentido de
estabelecer um adequado alinhamento entre as estratégias estabelecidas e seus

sistemas de avaliacdo de performance.

A escolha do tema deste trabalho se justifica pela contribuicdo que oferece aos
administradores como instrumento auxiliar no processo de decisdo das empresas e como
ferramenta capaz de subsidiar o processo estratégico e de avaliagdo dos resultados.
Modelos de sistemas para avaliar a performance empresarial tém sido tema de varios
estudos, como afirmam Miranda et al. (2002), que mencionam a formulacdo de mais de
vinte modelos de avaliacdo de performance nos ultimos quinze anos. Contudo, Sa0 escassos
no Brasil, estudos qualitativos que especifiquem como os sistemas de avaliacdo de
performance efetivamente funcionam e como eles estdo vinculados ao plano estratégico da
empresa. Embora 73,1% dos executivos pesquisados por Nakamura (1999) afirmem que
consideram importante a implementacdo de sistemas de avaliacdo de performance
conectados a estratégia empresarial, existem poucas pesquisas empiricas sobre o tema. Em
uma das poucas pesquisas realizadas, Macedo-Soares e Ratton (1999) concluem
exatamente pela necessidade de ampliar os estudos brasileiros e desenvolver modelos

adaptados as contingéncias do Pais e dos diversos setores da atividade econémica.

Nossa pesquisa foi desenvolvida no setor de servigos, e tal escolha se justifica pelas
dificuldades apresentadas por esse segmento para identificar sistemas que possibilitem uma
adequada avaliacdo, tanto do processo quanto dos produtos intangiveis disponibilizados
pelas empresas. Adicionalmente, representa especial relevancia no contexto da economia

brasileira, visto que, dentre as dez empresas com maior crescimento real, sete pertencem ao
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setor de servigos, cujas empresas, de forma agregada, apresentam o0s maiores niveis de
rentabilidade sobre o patriménio liquido, conforme pesquisa realizada no ano de 2003, pela
Revista Exame — Melhores e Maiores.

Nosso trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro, apresentamos o
problema, a importancia e os objetivos da pesquisa. A seguir, revisamos a literatura relativa
as escolas estratégicas e os sistemas de avaliagdo de performance comumente empregados.
No capitulo trés, detalhamos o0 método e a técnica de pesquisa utilizados, 0s instrumentos
de coleta de dados, a amostra e a estrutura tedrico-metodologica empregada para embasar
a pesquisa empirica. No capitulo quatro, analisamos os resultados da pesquisa realizada e,
no seguinte, as conclusdes, 0s aspectos criticos da pesquisa e algumas sugestdes para

pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estratégia: evolucgao historica e introducéo ao tema

As abordagens classicas de estratégia existem_desde os tempos pré-historicos, e seu
principal fim era converter experiéncias acumuladas em orientagdo para as futuras
geracdes. Posteriormente, & medida que as sociedades se tornaram mais complexas, 0
conceito de estratégia passou a ser utilizado nos contextos diplomatico-militares, baseado
em algumas premissas bem especificas. Estas premissas, entretanto, compartilham
semelhancgas com as estratégias empresariais, como se pode ver em Tzu (2001), filésofo e
general chinés, que, na obra A arte da guerra, escrita ha cerca de 2.500 anos, discutiu 0s
aspectos taticos, hierarquicos e humanos da estratégia da guerra. Também Clausewitz
(1968), oficial prussiano, muito influenciado pelo resultado das guerras napolednicas,
procurou substituir a visdo militar da guerra por conceitos mais flexiveis que combinavam
os elementos bésicos de ataque, defesa e de manobras militares para criar estratégias

vencedoras originadas da melhor combinacédo desses fatores. (QUINN, 1980).

Os conceitos estratégicos evoluiram, e o tema, a partir da segunda metade do século
XX, comecou a ser incorporado nas organizagfes e em um grande nimero de trabalhos
académicos. Whittington (2002) dividiu tais estudos em quatro periodos distintos: o
classico, o evolucionario, o processual e o sistémico. Na fase classica, prevalece a analise
racional do negécio, e 0s conceitos estratégicos focam essencialmente o0s objetivos
financeiros, com a separagdo entre 0s processos de concepgao e execucao estratégica. No
periodo evolucionario, em contrapartida, a concepgdo estratégica abandona a analise
racional e estabelece como direcionador a interacdo da empresa a0 ambiente em que atua.
Nessa interacdo, a empresa langa produtos, testa projetos-piloto, com a finalidade de avaliar
aqueles que possam oferecer melhores resultados futuros, prevalecendo, no processo, 0

aprendizado e a experimentacgéo estratégica.

Na fase processual, perde forga o processo excessivamente formal da visdo classica,

bem como a visdo evolucionaria gerada pela interacdo com o ambiente. Os processualistas
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percebem a organizacao inserida em um contexto complexo que leva em conta 0s aspectos
cognitivos do comportamento humano, a politica da organizagdo, suas coalizBes e a
representacdo dos interesses individuais contidos na empresa. E nesse cenario continuo e
adaptativo que as estratégias sdo criadas e no qual as organizacGes constroem as

competéncias distintivas para ela competir no mercado.

No ultimo periodo, o sistémico, as agdes estratégicas sdo planejadas, levando-se em
conta, além dos aspectos racionais e do ambiente externo, o contexto social em que esta
inserida a empresa. Ele define os principais direcionamentos estratégicos, de modo que
alternativas apropriadas para determinado cenario podem nédo ser aplicaveis em outros. Esse
aspecto é reforgado pelos estudos de Quinn (1980), quando ele propde a unicidade da

estratégia e a sua aplicacdo em situacOes especificas e particulares de cada organizacéo.

Mintzberg (1987), reconhecendo a dificuldade e a complexidade em definir
estratégia, prop6s cinco defini¢cbes conceituais para facilitar seu entendimento: estratégia
como plano, como pretexto, como padrdo, como posi¢do e como perspectiva. Como plano,
a estratégia tem como caracteristica que as acOes sdo preparadas previamente e
desenvolvidas de forma consciente e deliberada, como se vé nas areas de administracédo e
militar, pois, geralmente, envolvem um atento planejamento anterior. Como pretexto, a
estratéegia tem por finalidade principal dissimular um competidor. Como padrdo, as
estratégias sdo realizadas de forma consistente e duradoura de modo a transformar tais
movimentos em referencias de acdo da empresa, que sdo esperados e reconhecidos no
ambiente externo. Como posicdo, a estratégia foca a relagdo da organizacdo com seu
ambiente e, portanto, se concentra nos mercados e nichos especificos da empresa, com a
finalidade de promover a integracdo e a cooperacdo, inclusive, dentre competidores,
podendo reduzir as pressdes e a livre concorréncia. E, como perspectiva, em contraponto a
estratégia de posigdo, que foca o ambiente externo da organizacéo, ela reforca o conceito
interno e abstrato que existe na mente das pessoas e que deve ser compartilhado pelos
funcionarios da organizacao. Seu aspecto principal consiste em interpretar a mente coletiva,

compreendendo as inten¢des de forma que as agdes sejam exercidas em uma base coletiva.
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Segundo Quinn (1980), independentemente das defini¢cdes, ha aspectos essenciais
que devem estar presentes como a definicdo de metas claras a serem atingidas para
proporcionar coesdo nas decisdes taticas, a definicdo de politicas suficientemente
organizadas para estabelecer o ritmo, reforcar o comprometimento, concentrar esfor¢os nos
momentos criticos e assegurar flexibilidade para manobras inesperadas. Quinn (1980)
complementa que as estratégias bem-sucedidas exigem um forte comprometimento,
baseado em uma lideranga coordenada e comprometida, além do esforco em definir
claramente as metas, aplicar a estratégia na velocidade adequada e disponibilizar sistemas

de inteligéncia eficientes que possam evitar acGes por parte dos oponentes.

Consoante com essa linha, Andrews (1980) acrescenta que a estratégia bem-
sucedida provém da lideranca da organizacdo, e sua formulacéo envolve a identificacdo das
ameacas externas e oportunidades internas, associadas as capacidades existentes na
organizacao, consoante com 0s recursos disponiveis. A partir da anélise dessas variaveis,
sdo realizadas as escolhas estratégicas que levam em conta o nivel aceitavel de risco que a
organizacdo deseja assumir. O proposito de tais escolhas € concentrar os esforgos
organizacionais em objetivos especificos, criar um padréo coerente e consistente de tomada
de decisdes, de forma a reforgar os pontos fortes da empresa e aumentar a possibilidade de

sucesso em médio e longo prazos.

O sucesso das estratégias &, muitas vezes, avaliado com base exclusivamente em
indicadores de lucratividade e crescimento de portfélio, que omitem fatores criticos
determinantes do sucesso futuro da empresa, como afirma Rumelt (1980). Segundo o autor,
ndo é possivel definir uma melhor maneira ou uma estratégia ideal para as organizacoes,
visto que a estratégia reflete aspectos circunstanciais do negécio e do ambiente em que a
organizacao esta inserida. Esse mesmo autor aponta quatro critérios que devem ser levados
em consideracdo para a construcdo de um processo estratégico: 1. o de consisténcia ou
coeréncia nas agdes organizacionais; 2. 0 de consonancia ou equiparagdo que determina se
a organizacdo esta criando valor suficiente para sustentar a estratégia; 3. o da vantagem que
explora os aspectos criados pela empresa para gerar diferenciais em relagdo a seus
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principais concorrentes; 4. o da viabilidade, que reforca que a estratégia deve ser factivel

dentro dos recursos fisicos, financeiros e humanos possiveis da organizacao.

O processo estrategico estudado por Quinn (1980) propds dois outros conceitos
combinados para concepgdo estratégica de sucesso: a esséncia competitiva e a terceirizacdo
estratégica. No primeiro caso, a proposta é a de que as empresas concentrem seus esforgos
e recursos no conjunto de processos e habilidades diferenciais da organizacao, aqueles que
refletem um valor agregado singular e que criam uma vantagem competitiva sustentada. No
outro extremo, estdo 0s processos que ndo apresentam vantagens distintivas e que podem
ser terceirizados, pois ofereceriam uma vantagem competitiva em termos de custo, de
eficiéncia e de flexibilidade, além de possibilitar a empresa ndo dispersar seu foco

estratégico.

Embora ndo haja consenso sobre o tema, existe um ponto comum a todas as
abordagens, o que evidencia a definicdo estratégica como uma possibilidade para que a
empresa tenha mais foco em suas acdes. Dessa forma, o caminho a ser seguido pela
organizacdo fica mais claro, e seus esforcos sdo direcionados a um propésito comum,
tornando os esforgos e os resultados mais alinhados com as metas organizacionais. Na
perspectiva das pessoas que trabalham na empresa, isto € traduzido pela possibilidade de
construcdo de um significado mais claro dos objetivos da organizagdo e uma reducgéo nas
ambigiidades, além de prover um modelo mais objetivo da realidade, tornando-a

geralmente mais factivel.

A despeito de suas possibilidades, o processo estratégico pode trazer também
problemas para a organizacdo. A defini¢do de foco e a busca por alinhamento podem trazer
como efeito colateral a ocultacdo de perigos que exigem répidas mudancas de rumos,
reduzindo o ambiente criativo na organizacdo. Além disso, a criagdo de um modelo
estratégico pode ocasionar, em contrapartida, uma excessiva simplificacdo, visto que
modelos, algumas vezes, reduzem de forma indesejada a complexidade e, com isso,

distorcem a realidade e proporcionam informacdes incorretas para a tomada de decisdes.
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Inkpen e Choudhury (1995) defendem essa linha de pensamento, quando apontam
que ndo necessariamente a falta de explicitagdo da estratégia deve ser percebida como algo
negativo ou indicativo de um problema organizacional. A auséncia de estratégia pode
acontecer por problemas organizacionais ou por uma situagdo transitoria, mas ha casos em
que as organizacbes o fazem de forma deliberada, pois entendem que isso pode
proporcionar maior flexibilidade organizacional e a existéncia de um ambiente mais

propicio ao aprendizado nas empresas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), percebendo as inimeras contribuicdes
académicas no campo da estratégia e observando na pratica como as organizacdes lidam
com o tema, formularam a concepcdo da estratégia em dez pontos de vista distintos. Essa
categorizacao tem a finalidade de nédo so facilitar a compreensao do tema, mas também de
apresentar o desenvolvimento da administracdo estratégica sob diversos angulos,
orientacOes e tendéncias. Os autores propdem separar 0 estudo do processo estratégico em
trés grandes linhas estratégicas: as escolas prescritivas, as escolas descritivas e as escolas de

configuragao.

Nas primeiras, a preocupagdo é prescrever as formas pelas quais a estratégia deve
ser concebida, dando énfase ao lado racional, formal e analitico do processo. As escolas
que participam dessa categoria sdo as escolas de design, planejamento e posicionamento.
Nas escolas descritivas, 0 realce esta no processo pelo qual a estratégia € formada, isto €, a
descricdo de como as estratégias de fato sdo. As escolas que compdem essa linha
estratégica sdo as escolas empreendedora, cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural e
ambiental. No grupo final esté a escola de configuracdo, que ndo se enquadra em nenhuma
das duas categorias anteriores, uma vez que tenta conciliar e integrar diversos conceitos das
escolas prescritivas e descritivas. No referencial tedrico utilizaremos essa divisdo como
base da construcdo do arcabougo sobre estratégia, com o objetivo de ampliar a
compreensdo dos principios que norteiam cada uma dessas escolas, para que possamos
avaliar como se da o processo estratégico em empresas nacionais pertencentes ao segmento

de servigos.
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2.2 O processo estratégico: escola de design

A primeira linha de pensamento que sustenta o0 processo estratégico, mencionada
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), foi designada por eles de escola do design.
Nessa linha, a énfase do processo estratégico esta mais na concepgao ou no processo pelo
qual as estratégias sdo desenvolvidas do que no conteddo das estratégias em si. O
planejamento tem aqui um papel importante e é geralmente conduzido pelo principal
executivo da empresa que, de uma forma racional, define a melhor maneira de combinar as

oportunidades externas com as capacidades internas.

O modelo comumente utilizado é 0 SWOT", que explora as forcas e fraquezas da
empresa face as ameacas e oportunidades do ambiente capacitando, com isso, uma reflexdo
e uma analise interna para escolha e definicdo da estratégia e sua implementagcdo, como

vemos na figura 1.

1 SWOT sdo as iniciais de strengths, weakness, opportunities e threads ou, em portugués, respectivamente:
forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas.
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Auvaliacdo Avaliacédo
externa interna
Ameagas e Forgas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizagao
Fatores-chave Criagdo da Competéncias
de sucesso ,::> estrateaia <::‘ distintivas

Responsabilidade
social

Avaliacéo e
escolha da
estratégia

Implementacao
da estratégia

Figura 1 — Modelo SWOT

Fonte - MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 30.

Nesse contexto de concepgdo, as estratégias se apresentam como Unicas, e cada
organizacao tem sua formulagdo, sob medida, para atender seus processos de negocio, e 0
processo de discussdo estratégica é realizado geralmente com base na discussao das

variaveis ambientais e as forcas e fraquezas da organizacao.

Nas variaveis ambientais, sdo avaliados os aspectos macroambientais do negécio,
tais como as mudancas nas preferéncias dos clientes, as tendéncias do mercado, as leis
governamentais que impactam o produto, além de analises sobre os efeitos de mudancas
tecnoldgicas sobre os processos produtivos da empresa, sua relagdo com fornecedores e
competidores e outras. No segundo grupo de variaveis, constituido das forcas e fraquezas
da organizacéo, sdo analisados os aspectos operacionais referentes a capacidade produtiva,
a gestdo de estoques, a qualidade dos produtos e servigos, aos canais de distribuicdo e

aspectos financeiros, além de questdes mais intangiveis, tais como o desenvolvimento das
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pessoas, a capacidade de geracdo de valor nas areas de pesquisa e desenvolvimento, o0

moral da equipe e as habilidades e competéncias gerenciais do grupo.

A andlise da estratégia com base na avaliacdo dos cendrios internos e externos tende
a simplificar excessivamente 0 processo de concepgdo estratégica, além de tornar a
formulacdo distante da implementacdo da estratégia em si, 0 que pode comprometer 0s
resultados e o sucesso na implementacdo do processo completo. Nessa mesma linha, Quinn
(1980) complementa afirmando que nem sempre o principal executivo da empresa
consegue reunir todas as informacdes e variaveis para formulacdo da estratégia, bem como
centralizar as decisdes relativas aos processos internos, externos e aos relacionamentos da

empresa.

Ha também no modelo uma falsa imutabilidade do ambiente externo, o que
raramente ocorre na pratica. Essa rigidez ndo discute a possibilidade do desenvolvimento
incremental e da estratégia emergente, ou seja, boas idéias que surgem com base nas
oportunidades do momento e, fora do plano formalmente detalhado, sdo raramente
incorporadas ao fato que, na pratica, pode trazer impactos ao negdcio e estreitar a

formulacdo da estratégia.

A despeito dessas criticas, ha momentos em que as organizacfes necessitam de
grandes mudancgas de rumos ou uma (re-)concepcao da estratégia atual e, nesses casos, a
metodologia prescritiva pode ser adequada. Também, no caso de novas organizacfes que
precisam de um senso claro de direcéo para concorrer com os competidores estabelecidos, 0
modelo se adapta bem e representa um adequado balanco entre as oportunidades externas e
as capacidades internas da organizacdo, como apontam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000).

2.3 O processo estratégico: escola de planejamento

A escola do planejamento, a segunda escola prescritiva, teve origem nos anos 1970

e, embora utilize praticamente as mesmas premissas da escola de design, apresenta
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diferencas no modo pelo qual a formulacdo estratégica é concebida. Na escola de
planejamento o processo € altamente sistematico e formal, com as estratégias elaboradas
em fases bem definidas, apoiadas por procedimentos e regras. E freqiiente o uso de listas de
verificacOes e de suporte para a tomada de decisdes, que tém a finalidade de cobrir todos os
aspectos de analise internos e externos a organizacdo, além de uso de instrumentos que
visem quantificar os objetivos e metas que trazem o viés de uma forte orientacdo financeira

relacionada a criacdo de valor para o acionista.

Outra diferenca é em relacdo ao papel do principal executivo da organizagdo. Se
antes, na escola de design, ele participava efetivamente do processo, nessa perspectiva, sua
funcdo é diferente, j& que delega a concep¢do e a formulacdo estratégica a um grupo de
planejadores, que sdo especialistas no assunto. O executivo € envolvido somente nos
pontos-chave e tem a responsabilidade de aprovar o plano final em que as estratégias séo

definidas.

O plano estratégico segue etapas especificas que, conforme Steiner (1979), sdo
divididas em cinco estagios. O primeiro € referente a fixacdo de objetivos, em que
geralmente prevalece uma perspectiva numérica e quantificivel das metas da organizacao.
O segundo e terceiro estagios estabelecem uma visdo interna e externa da organizacédo e
neles séo visualizados os cenarios futuros da empresa, seja sob a ética externa, por meio da
analise de cenarios, seja na visao interna, compreendendo as ameagas e oportunidades da
empresa. Em ambas as fases, prevalece um processo programado, e € comum 0 uso de

extensas listas de verificagéo.

A quarta fase envolve a avaliagdo da estratégia. Nessa etapa, as estratégias
delineadas séo avaliadas criticamente, preferencialmente sob a perspectiva financeira, e 0
objetivo € a selecdo da melhor alternativa para a empresa. A quinta etapa do processo € a
operacionalizacdo das estratégias definidas. Nesse estagio, a estratégia € freqlientemente
dividida em planos especificos de curto, medio e longo prazos. Trata-se de um processo de
desmembramento, de modo que 0s objetivos estratégicos sejam hierarquizados e org¢ados

individualmente. A Gltima fase do plano estratégico refere-se a programacgdo de todo o
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processo quando sdo estabelecidas as etapas e 0s prazos de cada uma das fases. O objetivo
aqui é avaliar as diferencas entre os resultados reais e 0s planejados e, em Gltima anélise, se

a estratégia estd sendo executada conforme o planejamento realizado.

E justamente no aspecto referente & programacdo e ao rigor sistematico na
concepgdo do planejamento estratégico que a escola encontra suas maiores criticas.
Segundo Wilson (1994), o formalismo existente pode desencorajar o pensamento criativo, 0
que, para momentos de estabilidade, oferece pouco impacto, mas, em situagdes menos
controlaveis, torna dificeis as mudancas de rumo. Esse ponto é refor¢cado por Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000, p. 66), que concluem: “... quando as mudancas tém que ser
drasticas e a situacdo torna-se menos estavel, previsivel e/ou controlavel, entdo é melhor
confiar primeiro nas formas mais frouxas de geracdo de estratégias... mas nunca nos

preceitos da escola de Planejamento”.

Outro aspecto freqiientemente criticado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
bem como por Wilson (1994), é o fato de o processo estratégico ser formulado por areas de
apoio ou suporte que estdo dissociadas do negocio, de forma que os principais executivos
de linha encontram-se distantes do processo de desenvolvimento estratégico e dele séo
mero coadjuvantes. Prevalece, nesse contexto, maior énfase a metodologia, ao invés de
foco no negocio em si, fato que dificulta a fase de implantacéo, pois a estratégia distante da
operacgdo pode sofrer maior resisténcia na fase de implantagcdo. Outro agravante é que isso
pode trazer informagOes em atraso, incompletas ou excessivamente consolidadas para 0s
tomadores de decisbes, negligenciando o0s aspectos relevantes para o negécio. As
consequiéncias podem se refletir na organizagédo, dado que esse processo provavelmente ndo

sera capaz de produzir estratégia alguma.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) criticam também essa forma de conceber o
processo estratégico no que se refere a sua forma de efetuar previsdes que tentam extrapolar
0 cenéario futuro, o que as torna sensivelmente imprecisas, visto que a estabilidade do

ambiente externo ¢ uma condi¢do exdgena a organizagdo, sendo praticamente impossivel
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controlar esse cenario. Como afirmam Hogarth e Makridakis (1981), apud Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p.58)

embora certos padrdes repetitivos possam ser previsiveis, a previsdao de
descontinuidades, como grandes avangos tecnoldgicos ou aumentos de precos é
praticamente impossivel [...] muito pouco ou nada pode ser feito além de estar
preparado de modo geral, para [...] reagir rapidamente, uma vez que ocorra uma
descontinuidade.

Outra critica formulada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é a énfase dada a
formalizagdo excessiva da estratégia. Segundo os autores, a inovacdo e a concepgdo da
estratégia dificilmente podem ser institucionalizadas, j& que envolvem simultaneamente
processos complexos, de carater cognitivo, baseados em informacgdes tangiveis e
intangiveis e de dificil previsdo. A formalizagdo da escola de planejamento refletiria,

portanto, uma forma parcial e incompleta de sintetizar esses pontos.

Apesar das inumeras criticas a escola de planejamento, foi significativa sua
contribuicdo na década de 70, pois esse pensamento incitou o desenvolvimento do tema,
ndo s6 no meio académico, como também criou uma onda de entusiastas do planejamento
estratégico nas organizacGes. Sua aplicabilidade € particularmente interessante, em
contextos nos quais as organizacGes necessitam de grandes desenhos ou forte reorientacéo

estratégica, bem como nos casos de novos entrantes no mercado.

O modelo pressupde ainda que o estrategista tenha um bom conhecimento da
organizacdo e seja capaz de planejar e extrair as mensagens estratégicas existentes na
operacdo e no cotidiano da empresa, em um contexto de estabilidade, durante e apds a

concepgao estratégica.

2.4 O processo estratégico: escola de posicionamento

A escola de posicionamento, de forma semelhante as escolas anteriores, construiu a
estratégia sob um processo controlado, planejado com o executivo principal no comando do
processo. Suas origens estdo nos conceitos e estratégias militares, descritas por Tzu (2001)

e Clausewitz (1968) e na analise dos contextos especificos de estratégias de guerra e em
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que tais condicGes proporcionam os melhores planos para ataque, defesa, manobras e coleta

de informagoes.

O processo de concepcdo da estratégia, na escola de posicionamento, aperfeicoou 0s
métodos militares, adaptando-os para 0s conceitos contemporaneos e, segundo Mintzberg e
Quinn (2001), foram largamente aplicados em empresas de consultoria empresarial.
Inicialmente, baseou-se em duas técnicas desenvolvidas pelo Boston Consulting Group —

BCG -: a matriz de crescimento-participacdo e a curva de experiéncia.

A primeira técnica é aplicada para planejamento do portfélio de produtos, que,
assumindo as duas principais categorias do modelo classico da escola de design (ambiente
externo e capacidade interna) e selecionando dimensdes-chaves (crescimento de mercado e
participacao relativa no mercado), ordenou essas dimensdes em uma matriz classificando os
produtos em quatro categorias: os produtos vacas leiteiras, que oferecem alta participacéo
de mercado e crescimento lento sendo geradores de caixa e tendo baixos niveis de
reinvestimento; produtos cdes, em oposi¢do aos anteriores, sao produtos sem valor, que
apresentam baixa participacdo de mercado e crescimento; o terceiro grupo sdo os produtos
criangas problema que apresentam crescimento alto e baixa participacdo de mercado
exigindo reinvestimentos proporcionalmente maiores que a geragéo de caixa e, finalmente,
0s produtos estrela que detém alta participacdo de mercado e alto crescimento, geralmente
geradores de lucros e com tendéncia a se tornarem produtos vaca leiteira quando o
crescimento e as taxas de investimento diminuirem. A estratégia formulada com uso dessa
matriz define, de forma sistematica, embora bastante simplificada, as estratégias para

investimentos nos diferentes produtos.

A segunda técnica € baseada na curva de experiéncia e sugere que as empresas que
pretendem ter éxito estratégico devem buscar uma posi¢cdo de mercado dominante, pois,
assim, elas aproveitam da melhor maneira a escala para reduzir seus custos. Os beneficios
associados a essa reducdo de custo provéem da maior quantidade produzida, do maior
aprendizado gerado no processo, na especializacdo adquirida na operagdo com maiores

volumes e na plena utilizagdo dos investimentos realizados.
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Ainda, explorando os conceitos empiricos do planejamento da estratégia, a escola de
posicionamento acrescentou o conceito de estratégias genéricas. ldealizadas por Porter
(1986), as estratégias genéricas definem trés formas pelas quais as organizacfes podem

alcancar vantagem competitiva: baixo custo, diferenciacéo e escopo.

Na escolha por lideranca em custo, o foco esta na capacidade de a empresa reduzir
Seus custos em proporgdo maior que seus concorrentes. Essa estratégia proporciona ndo so
a possibilidade de melhor posicionamento da empresa diante da concorréncia, como
também permite auferir lucros, mesmo quando no ambiente competitivo intenso. As
estratégias mais freqlientes sdo a padronizacdo dos produtos, o uso dos conceitos de

producédo em escala e um rigido monitoramento dos custos operacionais.

Na estratégia genérica de diferenciagdo, a vantagem competitiva é fundamentada na
especificidade dos produtos da empresa, o que permite a ela fugir de uma concorréncia
direta de precos e tornar seus produtos diferentes daqueles dos competidores,
personalizados ou até Unicos, o que pode, inclusive, em alguns casos, justificar precos mais
elevados. Esse tipo estratégico, conforme Costa e Silva (2002), também oferece a empresa
uma defesa contra as forcas do ambiente, embora de forma diferente da estratégia de custo,
pois, nesse caso, 0 produto diferenciado proporciona a lealdade e protege a empresa de seus

concorrentes.

Na estratégia de foco, a empresa procura atender mercados especificos, e as ofertas
sdo direcionadas para satisfazerem as necessidades especificas desses segmentos. Baseia-se
no fato de que a empresa, com um alvo estratégico mais estreito, é capaz de atender, de
forma mais efetiva, determinado segmento, seja por meio de uma posic¢éo de diferenciagéo,

seja via menor custo.

Comparativamente em relacdo as escolas anteriores, 0 modelo de posicionamento
parte de premissas diferentes, pois a selecdo de posicOes genéricas_elimina a caracteristica

de estratégia sob medida e Unica para cada organizacdo, enfatizando a importancia da
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escolha dentro de um conjunto limitado de alternativas. Esse processo de escolha
estratégica € baseado em um estudo sisteméatico da empresa e das condi¢des do setor em
que ela opera, de modo que o planejador avalia 0s cenérios e seleciona a estratégia mais

aderente a organizacao e a que melhor se ajusta ao contexto apresentado.

De acordo com Porter (1986), a anélise do ambiente pode ser formulada
visualizando cinco diferentes forgas atuantes na industria e que, combinadas, determinam a
posicdo competitiva da empresa e 0 seu potencial de lucro: os entrantes potenciais, 0S
produtos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0 poder de negociacdo dos

fornecedores e a rivalidade entre os atuais concorrentes, como mostra a figura 2.

Novos Entrantes

Ameagca de
Novos
Entrantes

Concorrentes
na Indudstria
Poder de Barganha Poder de Barganha
Fornecedores |« dos Fornecedores dos Compradores
Compradores
Intensidade
da Rivalidade
Ameaca
de Substitutos

Substitutos

Figura 2- Forcas que dirigem a concorréncia

Fonte - PORTER, 1986, p. 23.

Quanto menos intensas forem as forgas, maiores as oportunidades em termos de
desempenho e resultados favoraveis, de modo que o processo estratégico deve reconhecer
tais forcas e posicionar a organizacéo para que ela encontre um lugar que possa influencia-

las a seu favor ou, ao menos, se defender das ameacas externas. Sem o proposito de
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detalhar 0 modelo, apresentaremos, a seguir, as principais caracteristicas e influéncias das

forcas competitivas e seu impacto sobre o processo estratégico.

Em relacdo a ameaca de novos entrantes, o impacto desse vetor depende das
expectativas dos novos entrantes em relacdo as barreiras existentes, isto €, se a expectativa
de reacdo dos concorrentes ja estabelecidos for alta, tanto menor serd a predisposi¢do de
novos players ingressarem no mercado. De acordo com Porter (1986), as dificuldades em
ingressar em um mercado também podem estar correlacionadas a economia de escala_da
empresa atuante que representa aos concorrentes uma dificuldade em relacdo aos custos,
pois ja opera com volumes superiores. O autor cita ainda outros aspectos que, se presentes,
desestimulam a entrada de novos concorrentes: a necessidade de altos aportes iniciais de
investimento, as dificuldades de acesso a canais de distribuicdo existentes, politicas
regulamentais restritivas, tecnologia exclusiva e a restricdo ao acesso as melhores fontes de

materias primas.

O vetor referente as forgas competitivas relativas ao poder de negociacdo dos
fornecedores e compradores pode elevar ou reduzir as pressdes de precos, na medida em
que uma relacdo desbalanceada pode aumentar os custos e, a0 mesmo tempo, reduzir a
rentabilidade da empresa. Algumas situacdes podem desequilibrar a relacdo de forgas entre
as empresas competidoras, que ocorrem geralmente quando: prevalece o dominio dos
fornecedores, ou seja, existem poucas empresas atuantes no segmento; o produto é
exclusivo e ndo h& competigdo com outros produtos; os custos de mudanga sdo altos e_os
produtos representam uma ameaca de integragdo vertical, invadindo o setor dos
compradores. (PORTER, 1986).

Na perspectiva dos compradores ou clientes, estes podem exercer poder de
negociacdo desproporcional quando: concentram grandes volumes de compras, 0s produtos
adquiridos representam uma parcela significativa dos custos no produto final, os clientes ja
operam com baixa lucratividade, os produtos comprados podem ser integrados
verticalmente ao produto final do cliente e, finalmente, no caso de produtos padronizados

(commodities).
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Em relagdo & ameaca dos produtos substitutos, seu impacto no negécio é tanto
maior quanto maior for a relagdo preco-desempenho do produto substituto, comparado com
0 produto atual. Produtos substitutos podem ndo apenas limitar a lucratividade de uma
empresa, mas também banir produtos geradores de caixa, em situacdes em que oferecam

uma relacédo positiva preco-desempenho.

O quinto vetor analisado é relativo a rivalidade entre concorrentes. A intensidade
dessa rivalidade esta relacionada a fatores como a quantidade de concorrentes em condigdes
de igualdade de tamanho e poder, o lento crescimento do setor, a baixa diferenciacdo do
produto, os baixos custos de mudanca na perspectiva do comprador, a falta de equilibrio

entre oferta e demanda e as altas barreiras de saida.

Ap0s a compreensdo das forcas atuantes no ambiente competitivo e a definicdo das
estratégias genéricas, Porter (1986) acrescenta que é necessario compreender como a
empresa interage para produzir vantagens competitivas, seja na diferenciagdo dos produtos,
seja para melhorar sua posicao relativa a custos. O modelo proposto para que a empresa
possa obter essas vantagens € o da cadeia de valor, conforme detalhado na figura 3. A partir
dai, a empresa realiza uma analise sisteméatica de cada uma de suas atividades e do
relacionamento entre elas. Estas sdo segmentadas em dois grupos: as atividades primarias,
relacionadas diretamente ao negocio e as de suporte, que existem para apoiar as atividades
primérias. A premissa € que a coordenacdo da cadeia de valor (atividades primérias e de
suporte) e a consequente interacdo das atividades séo fatores fundamentais para assegurar
vantagem estratégica e margens elevadas, ndo bastando uma atividade ter desempenho

individual excelente se ndo estiver alinhada com as demais.
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Figura 3 - Cadeia de Valor

Fonte - PORTER apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 85.

A anélise da cadeia de valor, a escolha das estratégias genéricas e a analise
competitiva proporcionam, por um lado, uma formulacdo estratégica dedutiva, técnica,
determinista e analitica, de outro, entretanto, constituem as principais criticas a escola de

posicionamento.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em sintonia com esse ponto, afirmam que o
processo estratégico, excessivamente dedutivo e deliberado ndo favorece solucgdes
inovadoras e criativas, podendo reduzir o comprometimento das pessoas na sua
implantacdo. Essa falta de comprometimento também é reforcada pelo fato de o processo
de formulagdo estratégica estar dissociado do processo de implantacdo, visto que a
estratégia é concebida no topo da organizacdo, e a implementacdo depende dos niveis

hierarquicos inferiores, tal como observado na escola de design.
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Ha também um desequilibrio entre os componentes externos e internos, pois a
escola de posicionamento privilegia os primeiros, além de limitar o processo de escolha
estratégica a apenas trés posicdes estratégicas genéricas. Dessa forma, ela obriga as
organizagOes a se encaixarem em uma das categorias estabelecidas, reforgando a crenca de
que existe sempre uma melhor estratégica para um conjunto de condicGes, fato que nem
sempre € verdadeiro. (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Mesmo com essas criticas, a contribuicdo da escola de posicionamento € muito
significativa. Ela trouxe a academia, na percepcdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), uma importante contribuicdo, seja no nimero de pesquisas realizadas, seja nos
conceitos empregados, que se mostram Uteis na conducdo e formulacdo da estratégia.
Embora ndo devam ser vistos como exclusivos ou definitivos, os conceitos introduzidos
auxiliam no processo de concepcdo estratégica e, combinados com outras técnicas,

oferecem uma visdo importante desse processo.

2.5 O processo estratégico: escola empreendedora

A escola empreendedora € a primeira escola de linha descritiva e procura
compreender como, de fato, o processo estratégico, é formulado. Nessa concepgdo, a
formulacdo da estratégia gira em torno do espirito empreendedor e visionario do lider, que
geralmente é o executivo principal da organizagdo. Esses empreendedores freqiientemente
ndo gastam tempo elaborando planos e estratégias formais, pois créem que, em cenérios de

rpidas mudangas, isso reflete uma tarefa de pouca valia.

Bhide (1994) afirma que a maioria dos empreendedores raramente tem tempo e
dinheiro para processos analiticos, como aqueles observados nas escolas de planejamento
ou posicionamento. Em pesquisa realizada com organizacgdes iniciantes em seus ramos de
negacios, ele comparou os resultados de dois grupos de empresas: as que elaboraram seu
plano estratégico com base em um planejamento detalhado e aquelas que o fizeram, porém
seguindo os preceitos da escola empreendedora. Constatou que, ap0s 0s trés primeiros anos

de vida, o planejamento detalhado ndo era determinante ou oferecia maior probabilidade de
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sucesso, pelo contrario, seu uso podia retardar a entrada dessas empresas no mercado
oferecendo um risco de as estratégias e planos se tornarem tardios demais e inviabilizarem

seus negacios.

O sucesso na formulacdo da estratégia nas organizaces empreendedoras aparece
fortemente relacionado a inspiracdo do lider, pois é ele quem desenvolve a visdo. Esta
representa para a empresa uma imagem mental do futuro possivel e desejado e, a partir dai,
a organizacdo prioriza seus recursos fisicos e emocionais para transformar tal perspectiva

em uma realizacéo concreta e factivel.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam que a visao do lider é calcada em
elementos intangiveis, prevalecendo, no processo estratégico, aspectos como a intuicao,
sabedoria e experiéncia pessoal desse lider. Isso tende a tornar a estrategia flexivel e
adaptavel as experiéncias e vivéncias do lider, apresentando-se de forma deliberada em
suas linhas amplas e em seu senso de direcdo, porém emergente em seus detalhes, que
estariam mais flexiveis para adaptac6es ao longo do processo. Mintzberg e Quinn (2001)
reforcam que tal adaptabilidade permite uma flexibilidade muito maior, quando comparada
com aquela propiciada pelas escolas prescritivas, de forma que os lideres empreendedores
podem mudar a estratégia e reagir mais prontamente quando necessario. Esse fato oferece,

ainda, rapidez ao processo estratégico e melhor capacidade de aprendizado.

Essa flexibilidade estd associada a algumas caracteristicas presentes no lider
empreendedor, tais como a busca por novas oportunidades, a transformacdo de condigdes
de incerteza em uma fonte possivel de ganhos para a empresa e a obsessao pela realizacéo,

como enfatizam as pesquisas de Busenitz e Barney (1997).

Apesar de inimeros aspectos favoraveis a logica do processo estratégico
introduzido pela escola empreendedora, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apontam
alguns problemas potenciais em empresas que adotam muito fortemente essa sistematica.
Uma das criticas é relativa a centralizacdo do processo de formulagdo estratégica, muito

baseado no comportamento do individuo e exigindo do empreendedor um elevado grau de
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flexibilidade e de conhecimento das operacfes. Se essa centralizacdo torna 0 processo mais
agil, por outro lado, hé o risco de que o executivo fique preso a detalhes da operacéo, perca
o foco estratégico, ou, de outra forma, foque exclusivamente a visdo estratégica e, nesse

caso, se distancie da operacéo.

Mintzberg e Quinn (2001) apontam também o risco de essas empresas se tornarem
dependentes de seu lider, pois a formulacdo estratégica estd baseada nele, além de
incentivar uma postura paternalista e restritiva, jA& que concentra o poder na clpula
organizacional. Em um cenario de dependéncia como o que apontam Collins e Porras
(1991), os grandes lideres visionarios ndo sdo aqueles que realizam uma formulagdo
estratégica pontual, mas aqueles que assumem a responsabilidade pela construcao de tragos
empreendedores perenes na empresa, para que ela possa minimizar sua dependéncia de

liderancas pontuais.

A despeito dessas criticas, 0 emprego de constructos da escola empreendedora tem
sido freqlientemente observado em empresas jovens ou naquelas em situacdes de crise, em
que é critica uma lideranca estratégica forte e visionaria, capaz de reagir rapidamente e
interferir no cenario. Nesses casos, as vantagens associadas a flexibilidade, senso de

direcdo e agdo diretiva do lider superam os aspectos negativos apresentados.

2.6 O processo estratégico: escola cognitiva

O processo estratégico na escola cognitiva contempla a compreensdo da estratégia
do ponto de vista de sua formulagcdo na mente do estrategista, ou seja, de que forma as
estratégias se tornam factiveis, quais sdo os fatores que moldam o pensamento e as

experiéncias que possibilitam essa concepcéo.

O processo de concepcao estratégica aqui é baseado fortemente no desenvolvimento
de estruturas proprias de conhecimentos, obtidas por meio da experimentacdo direta e das
vivéncias de lideres, como apontam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Essas

experiéncias acumuladas dao forma ao conhecimento e simultaneamente moldam novas
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experiéncias, 0 que gera base para sustentar o pensamento cognitivo, que, por sua vez, é

explicado de duas formas distintas: a ala positivista e a ala subjetiva.

A primeira, também chamada de ala objetiva, afirma que o processamento e a
estruturacdo do conhecimento e da informacdo passam por diversas etapas, que
transformam e alteram as caracteristicas originais da informacdo antes de seu
processamento pelas estruturas mentais dos estrategistas ou por seus mapas cognitivos.
Trata-se de um processo, por meio do qual, os estrategistas criam quadros e visdes a partir
de dados adquiridos, que podem ser agrupados de diferentes formas e mesmo distorcidos. A
partir dessas informacdes e munidos de expectativas proprias, os estrategistas ativam seus
modelos mentais, que passam a constituir as fontes para sua inspiragao estratégica e acdo

posterior.

Na perspectiva da ala subjetiva, as informagdes acerca do ambiente externo sao
interpretacdes de acordo com a percepgdo do estrategista. Isso significa que ele ird observar
varios pontos e um variado repertdério de alternativas e a partir dai, criar seus proprios
modelos mentais Esse aspecto possibilita maior flexibilidade para recriacdo da realidade,
mas pode contribuir para aumentar as distor¢des decorrentes das multiplas interpretaces

possiveis da realidade e levar a empresa a perder o foco na acéo.

Ambas as bases tedricas apresentadas sdo recentes, e essa escola ainda é constituida
por uma colecdo pouco integrada de pesquisas que ndo foram capazes de concluir como se
da a formulacdo dos conceitos na mente do estrategista. Ela se caracteriza, nas perspectivas
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por ser uma escola em evolucdo, caracterizada
mais pelo seu potencial para compreensdo do processo estratégico do que por sua efetiva
contribuicdo. Embora a escola cognitiva seja criticada por ser menos determinista que a de
posicionamento, ela oferece uma opcdo mais personalizada e individual de concepgéo
estratégica, especialmente quando comparada as estratégias genéricas da escola de

posicionamento.
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Ela contribui também para enfatizar que os estrategistas ndo elaboram suas
estratégias baseadas apenas em oportunidades oferecidas pelo ambiente externo, nem
necessariamente seguem as condi¢fes predeterminadas por lideres empreendedores. As
estratégias tém sua origem em um mundo muito mais complexo e de compreensdao mais
subjetiva e dificil, cuja efetividade depende de um processo baseado na construcdo coletiva

e na definigdo de diregdes claras a serem seguidas.

2.7 O processo estratégico: escola de aprendizado

Essa escola contextualiza a estratégia como um processo de aprendizado continuo,
individual e coletivo, baseado na possibilidade de as pessoas experimentarem diversas
situacOes e aprenderem com o resultado desses experimentos. Dessa forma, 0s erros e
acertos fazem parte do processo, uma vez que os resultados e comportamentos s&o
constantemente avaliados, e 0s que oferecem possibilidade de sucesso se transformam em
padrdes a serem seguidos. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que a concepgéo
da estratégia reflete as decisfes tomadas no dia-a-dia, provenientes de diferentes partes da
organizacédo, o que diminui a forca do plano formal e reforca as caracteristicas emergentes

da estratégia.

Iglesias (2002) ressalta esse aspecto ao apontar que a estratégia € geralmente
formulada por individuos que atuam em atividades préximas a operacdo e que, por
conhecerem o processo, contribuem de forma efetiva para a criacdo de estratégias. O papel
das liderancas é exatamente no sentido de gerenciar esse aprendizado e criar condi¢des para
que as estratégias aflorem. A intervencdo gerencial acontece para que ocorra o refor¢o ou
para a eliminacdo da idéia pretendida e caracteriza-se por conduzir o processo € nédo
preconceber estratégias. Assim, os lideres criam um ambiente favoravel a formulagédo de
idéias, para que aquelas consideradas mais pertinentes se tornem as estratégias
organizacionais e tenham, assim, seus padroes de formulacéo coletiva permeados ao longo

da empresa.
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O processo de formacdo da estratégia, nesse contexto, promove o aprendizado,
qguando reconhece a capacidade da organizacdo de experimentar e aprender de forma
rotineira, oferecendo aos participantes a oportunidade de refletir sobre suas agdes passadas

e aprender com elas.

A escola do aprendizado evoluiu a partir de um conjunto de idéias incrementais
propostas por Lindblom (1959), que, na época em que foram formuladas, visavam mais
contribuir para explicar como os individuos formulam e resolvem seus problemas do que
explicar o processo de concepgdo estratégica propriamente dito. Posteriormente, Quinn
(1980), avaliando como as organizagfes definiam suas estratégias, constatou que uma
pratica gerencial que oferecia bons resultados era obtida quando se analisava, em conjunto,
tanto o cenario interno quanto o externo e quando se ofereciam aos gerentes condicdes para
que eles préprios criassem na organizacdo um consenso para a formulacdo estratégica.
Como afirma o autor: “... a estratégia tende a evoluir a medida que decisGes internas e
eventos externos fluem em conjunto para criar um novo e amplo consenso para agéo entre
0Ss membros-chave da equipe gerencial [...] nas organizacdes bem-sucedidas os gerentes

guiam proativamente essas correntes de a¢des.” (QUINN, 1980, p. 15).

Nelson e Winter (1982), apoiados nesses conceitos, formularam a teoria
evolucionéria, para a qual as organizagdes sao compostas por inumeras rotinas, que, por um
lado transmitem a estabilidade a empresa e, por outro, geram uma fonte rica em
aprendizado, quando ocorre a interagdo dessas rotinas com situagbes novas. O papel
principal dos gestores € compreender tais rotinas e eliminar aquelas pouco uteis de forma a

introduzir, por meio da experimentacdo, as melhores praticas gerenciais.

Essas melhores praticas gerenciais, na visao de Prahalad e Hamel (1995), sdo as
bases para a concepgdo da estratégia da organizacdo. Os autores referem-se a um processo
que depende da capacidade da empresa para aprender coletivamente, que, por sua vez,
depende de como a empresa lida com suas capacidades distintivas ou com suas
competéncias essenciais. As competéncias essenciais sdo identificadas por trés

caracteristicas: devem oferecer uma contribuigdo significativa aos clientes, devem oferecer
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um acesso amplo a mercados e devem ser de dificil imitacdo pelos competidores. Nessa
perspectiva, a coordenacdo das aptidfes € critica, pois essas competéncias constituem as
bases para que a organizagdo desenvolva novos negocios. Espera-se que os lideres
estabelecam internamente a visao de posicdo que desejam alcancar e aloquem internamente

0S recursos necessarios para atender as suas aspiracoes.

A despeito de suas possibilidades, ha situacbes em que as recomendacdes da escola
do aprendizado sdo pouco indicadas, uma vez que ela pressupde a existéncia de forte
experimentacao, aspecto que pode produzir estratégias que se mostrem inadequadas com o
tempo. Um processo de experimentagdo exagerado pode patrocinar iniciativas
simplesmente porque elas sdo novas, além de poder comprometer as tarefas do trabalho

cotidiano essenciais ao funcionamento da empresa.

Contudo, como apontam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o processo
estratégico, sintetizado pela escola de aprendizado, opera bem em ambientes complexos ou
que passaram por uma descontinuidade inédita, e as liderancas ndo tém conhecimento
individuais suficientes para outra forma de concepgdo da estratégia. O processo
descentralizado e de aprendizado coletivo geralmente oferece uma boa perspectiva para que

as idéias emergentes surjam e se transformem em estratégias efetivas.

2.8 O processo estratégico: escola de poder

A escola do poder formula a estratégia em um processo bastante diferente daqueles
postulados pelas escolas anteriores. Sua concepg¢do toma por base aspectos relacionados ao
jogo do poder e a politica, em um processo que envolve influéncias, barganhas, conflitos e
as aliangas continuas, com o objetivo de alcancar posi¢des favoraveis a grupos de interesse.
A empresa, nesse cenario, € um campo complexo e repleto de coalizbes de varios
individuos, cada um com interesses especificos e percepcdes proprias da realidade. Nesse
ambiente, 0s autores buscam negociar recursos, sempre escassos, para consecucao de suas

metas, 0 que naturalmente gera inimeras disputas internas. (BOLMAN e DEAL, 1997).
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Nesse processo de negociacdo, a formulacdo da estratégia é realizada ndo por uma
pessoa ou por uma equipe de planejamento estratégico, mas por coalizdes representativas
dos grupos de poder na organizagdo. Esse aspecto pode resultar numa concepgéo
estratégica parcial, que, por voltar-se aos interesses de grupos especificos, pode distorcer 0s
resultados globais e ndo proporcionar a organizacdo as melhores alternativas e opcoes

estratégicas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dividem a escola em dois segmentos
distintos: o do poder micro e o macro. O primeiro percebe o processo de concepcéo
estratégica como uma negociacdo entre individuos ou grupos de coalizdo, que se
sobrepdem aos aspectos racionais e objetivos. Nesse contexto, o conflito é parte da
dindmica envolvida no processo decisorio, e 0 poder se apresenta Como um recurso critico
nas barganhas e manobras das negociaces. (BOLMAN e DEAL, 1997).

O outro segmento, o do poder macro, trata da relagdo e do comportamento politico
entre a empresa e seu ambiente externo, ou seja, seus fornecedores e compradores, 0S
sindicatos, os bancos e o governo. A finalidade é influenciar o ambiente, de modo a
adequa-lo as capacidades da empresa, sendo comum o uso de lobby governamental ou de

organizacao de cartéis.

Ha diversas maneiras pelas quais a organizacao pode realizar esses movimentos de
poder. Ele pode ocorrer por meio de uma abordagem racional, quando a empresa se coloca
na posicdo do interessado e tenta entender seus objetivos na negociacdo, buscando uma
coalizdo. Outra forma que pode ser utilizada € o uso de manobras estratégicas, realizadas
com o objetivo de ludibriar os concorrente ou competidores e proporcionar a empresa uma

vantagem competitiva.

Em um nivel mais cooperativo, as estratégias podem ser formuladas fora dos limites
da empresa, envolvendo sua rede de relacionamentos, isto €, seus fornecedores, clientes e

concorrentes. Nesse caso, a colaboracdo é genuina para formatar uma estratégia coletiva,
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que envolva aliancas estratégicas com esses parceiros, acordos cooperativos ou até a

realizacio de terceirizago estratégica’.

As criticas em relacdo a escola do poder, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), estdo relacionadas ao fato de que os conceitos utilizados ndo conseguem explicar
todo o processo de formulacdo estratégica. Aspectos, tais como a for¢a do lider e a cultura
da organizacdo também contribuem para a formulacao estratégia, porém s&o negligenciados
pela escola. Além desse aspecto, a discussdo que permeia a disputa pelo poder nas
empresas pode ser extensa e pouco objetiva, 0 que pode dispersar e distorcer o foco da

empresa.

A escola do poder, contudo, legitima a politica como um sistema de influéncias que
estd sempre presente, independentemente do modelo empregado. Nessa perspectiva, as
questBes estratégicas sdo discutidas e debatidas internamente, o que estimula a participacéo
dos individuos, ou como enfatizam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 180): “a
politica, pelo fato de obrigar as pessoas a lutar pelas idéias que preferem, é um incentivo
para que varias vozes sejam ouvidas sobre qualquer questéol...] e é forgada a justificar suas

conclusdes em termos bem, mais amplos”.

Como as discussOes estratégicas partem dos lideres da organizacdo, sdo eles que
geralmente promovem e estimulam as mudancgas necessarias e o ritmo que irdo ocorrer, fato
que pode reforcar a posicdo de lideranca desse grupo e sua perpetuacdo no poder. Porém,
em contrapartida, também pode acontecer que coalizdes e jogos politicos promovam novos
cenarios estratégicos, quando liderancas estabelecidas forem confrontadas e gerarem

mudangas no status quo vigente.

2 A terceirizago estratégica é caracterizada por um processo cooperativo que ocorre quando os fornecedores
apresentam uma vantagem competitiva em relacdo ao processo interno da empresa e prevalece a opcao de
produzir externamente, no fornecedor.
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2.9 O processo estratégico: escola cultural

Na perspectiva da escola cultural, a estratégia esta permeada por toda a organizacéo,
isto €, ela é parte das crencas, valores, habitos e tradices e reflete suas historias,
simbolismos e credos. O processo estratégico, nesse contexto, € constituido por
interpretacOes coletivas presentes na empresa e baseado na interagdo social de seus

membros.

Essas interpretacdes, por um lado, sdo unicas e refletem vantagens estratégicas, pois
produzem resultados particulares, fato que torna sua reproducdo dificil em outras empresas
que pretendem competir no mesmo segmento. O problema é que interpretagdes coletivas
nédo sdo facilmente descritas, tangibilizadas ou interpretadas nas empresas, o que dificulta o
processo de defini¢Bes estratégicas. Como enfatiza Johnson (1992, p. 30), “a cultura pode
ser proporcional ao grau até o qual ela ilude a consciéncia [...] as organiza¢es com culturas
fortes s@o caracterizadas por um conjunto de suposi¢oes dadas com certas [...] como elas se

comportam umas com as outras, as historias que contam”.

Diversos estudos relacionaram cultura e processo estratégico (PETTIGREW, 1987;
BARNEY, 1986) e, em sua maioria, sdo convergentes ao afirmar que a cultura influencia o
pensamento e, por conseqiiéncia, a estratégia. Trata-se de uma logica prépria, desenvolvida
por cada organizagdo, que filtra as informacdes de seu meio, selecionando aquelas que

serdo base para formacédo da estratégia.

Esses filtros tendem a desencorajar mudancas, principalmente quando a organizacao
ja adota uma estratégia bem-sucedida por longos periodos. Nessas situacdes, tende a
prevalecer um processo de manutencdo do que j& € conhecido na organizacdo e pouca

disposicdo para inovar ou tentar prever um futuro diferente.

Contudo, mudancas de comportamento e de crencas preestabelecidas sdo possiveis,
mas isso implica romper com a estabilidade e desaprender a I6gica dominante. De acordo

com Bjorkman (1989), as mudancas geralmente obedecem a uma sequéncia predefinida.
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Elas séo precedidas por um vazio estratégico, que conduz a empresa a uma situacao de crise
com resultados financeiros desfavoraveis, em que as crencas e valores organizacionais sao
expostos e questionados. A partir dai, a empresa passa por um periodo de experimentacao,
onde o0s antigos sistemas sdo desaprendidos, novas e velhas idéias sdo testadas, levando ao
desenvolvimento de uma nova visdo estratégica. A seguir, com 0 aparecimento de
resultados favoraveis, hd um estimulo e um maior comprometimento dos membros da
organizacdo com essas novas perspectivas, e isso proporciona a consolida¢do da mudanga

cultural.

Lorsch (1986) sugere ainda algumas medidas Uteis as empresas que necessitam
superar as resisténcias as mudangas culturais: a rotagdo sistemética de gerentes entre
funcbes e negocios, a estruturacdo de programas de treinamento, a utilizacdo de diretores
externos a organizacao para atuar como criticos e contestar as crencas atuais e, inclusive, a

opcao de nomear um alto executivo com essa fungéo especifica.

Apesar das alternativas propostas por Bjorkman (1989) e Lorsch (1986), cada
empresa desenvolve uma logica propria para interpretar determinados dados e criar suas
estratégias, de forma que empresas que operem em um mesmo ambiente podem, também,
percebé-los de forma diversa e fazer escolhas também diferentes. (PRAHALAD e BETTIS,
1986).

As principais criticas em relacdo a escola referem-se ao foco prioritariamente
interno, pois poucas reflexdes sdo realizadas no ambiente externo da organizacéo, fato que
pode desencorajar mudangas necessarias ou criar resisténcias. Esse aspecto torna o processo
somente adequado para organizacGes em determinado momento de sua vida, especialmente

nos periodos em que desejam reforgar determinada diregéo estratégica.

A despeito dessas criticas, a escola cultural traz ao processo estratégico uma
dimensdo coletiva e integrada de concepgdo estratégica, ja que leva em consideracdo a

historia e 0s aspectos intrinsecos da organizacao, 0 que contribui para a constituicdo de um
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processo estratégico mais viavel, flexivel e que oferece a perspectiva de implementagéo

mais bem-sucedida.

2.10 O processo estratégico: escola ambiental

No contetdo da escola ambiental, 0 ambiente, ou seja, o conjunto de forgas externas
a organizacdo, é o principal elemento a ser considerado no processo de formulacéo
estratégica. Sua origem teorica encontra na teoria da contingéncia seus principais
elementos. Em oposicdo a administracdo classica, a perspectiva contingencial postula que
ndo ha uma melhor maneira de conceber a estratégia organizacional, visto que situacGes
diferentes ddo origem a processos e comportamentos distintos, e cada qual merece um
tratamento especifico. Essas situacOes, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), variam em funcgédo de quatro aspectos: o grau de estabilidade do ambiente, o nivel
de complexidade da organizagéo, a diversidade do mercado em que a empresa atua e o grau
de hostilidade do ambiente no qual a organizagdo esta inserida. Desse modo, industrias
atuando em um mesmo segmento, mas influenciadas por forcas diferentes, podem produzir

comportamentos e processos estratégicos diferentes.

E nesse contexto complexo que os executivos avaliam o ambiente e fazem as
escolhas das melhores opgdes estratégicas, geralmente baseadas nas respostas das forcas
externas e nas predicOes e capacidades pessoais desses lideres. Comparativamente, 0
processo é diferente do observado, por exemplo, nas escolas de design e empreendedora,
cujos lideres tém papel mais ativo e dominam o processo de concepcdo estratégica, ou
mesmo, quando comparados com as escolas de planejamento e posicionamento, em que as
escolhas estratégicas sdo delegadas, ora a planejadores profissionais, ora a consultores

especialmente contratados para tal finalidade.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) distinguem duas linhas de pensamento
dentro da escola ambiental: a linha ecoldgica da populacéo e a linha teorica institucional.
Na primeiro caso, é feita uma comparacdo entre o ciclo de vida dos seres vivos e 0 das

empresas, em que ambos passam por um processo de constante luta pela sobrevivéncia. No
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nascimento, as empresas, muitas vezes, introduzem no ambiente algum tipo de inovacéo,
que oferecem a elas as condic¢des iniciais para se estabelecerem com alguma vantagem
sobre as demais empresas estabelecidas. Nas etapas subsequentes, sua sobrevivéncia
depende da capacidade que elas tém de adquirir 0S recursos necessarios para suas
operacgdes. O processo é analogo a ecologia, prevalecendo no meio externo uma escassez
permanente de recursos, em que somente sobrevivem as organizagcdes que melhor se
adaptarem a esse ambiente, sendo capazes de identificar e obter a quantidade e o tipo de
recursos de que precisardo no futuro. Essas apostas sdo criticas a sobrevivéncia das
organizacOes, de modo que as que satisfazerem melhor os critérios de adequacdo ambiental

s8o as que terdo maior chance de se desenvolver com sucesso e ter maior perenidade.

No segundo caso, a linha tedrico-institucional percebe a organizacdo como um
conjunto de recursos econémicos e simbolicos. Os primeiros séo representados pelo capital
financeiro, pelas maquinas e equipamentos disponiveis pela organizacdo e por suas
propriedades fisicas. Os recursos simbdélicos sdao mostrados por aspectos de cunho mais
intangivel como a reputacdo do lider, suas realizagdes, sua eficiéncia e seu prestigio interno
e com empresas do segmento. O processo estratégico busca encontrar formas de adquirir
ora recursos econémicos e transforma-los em recursos simbolicos, ora 0s recursos
simbdlicos, modificando-os em recursos econémicos. Esse processo envolve a interacéo
entre os diversos participantes do mercado (fornecedores, clientes, concorrentes e governo)
e produz padrdes e normas reguladoras entre todos os envolvidos, de forma que aquelas
empresas que compreendem e interagem melhor nesse ambiente, geralmente tém melhores

chances de alcancar estratégicas superiores.

Uma possibilidade aqui é a de que as pressoes politicas e ideologicas exercidas pelo
ambiente reduzam as opcOes estratégicas, levando as organizacdes a adotarem préticas
semelhantes ou isomorficas, bem-sucedidas em outras empresas. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) criticam, também, as proposi¢des notadamente vagas da escola de ambiente,
especialmente no caso de ndo definirem nenhuma opcéo real de estratégia e também néo
explicarem, por exemplo, como duas empresas podem atuar com sucesso em determinado

segmento com estratégias diferentes. Além disso, o processo de geragdo da estratégia é
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passivo e determinista, considerando que as organizacfes dependem exclusivamente de seu

ambiente, ignorando a capacidade gerencial de estabelecer suas escolhas estratégicas.

Mesmo assim, percebemos que a escola ambiental oferece uma importante
contribuicdo, ao posicionar o0 ambiente como uma forca central no processo estratégico e
reduzir o poder excessivo do lider da empresa na concepcao estratégica. A visdao ambiental
oferece a esses executivos uma perspectiva mais ampla das forgas presentes no contexto
externo, o que geralmente melhora a qualidade das decisdes estratégicas. Ndo obstante, as
demais escolas também consideravam o0 ambiente no processo estratégico, porém, cada
gual com sua particularidade, como descrevem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000
p.210):

0 ambiente ndo esteve ausente das outras escolas. Ele esteve presente na escola de
posicionamento [...] colocando idéias deterministas [...] na escola cognitiva [...] €
considerado um lugar confuso e complexo para ser plenamente entendido [...] na
escola de aprendizado € menos um lugar para se reagir do que para sentir,
experimentar e interpretar, bem como aprender.

Portanto, a discussao tedrica presente na escola aprofunda nossa compreensao sobre
a forca do ambiente e, mesmo sem submergir ao determinismo, a escola ambiental, reforca
a compreensdo que as forcas externas distinguem os movimentos e escolhas das

organizagoes.

2.11 O processo estratégico: escola de configuragdo

A escola de configuracdo é a mais abrangente das escolas estratégicas e trabalha
como integradora das diversas visdes das escolas anteriores. Conforme apontam Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p.231), “a escola cognitiva procura nos dizer como pensam 0s
estrategistas, a escola empreendedora como eles saltam e na escola cultural como eles
aterrizam; a escola de configuracdo sugere a sequéncia”. Trata-se de uma perspectiva
reconciliadora, em que prevalece a visdo da empresa como um conjunto completo, de areas
agrupadas, cada qual com suas variaveis e caracteristicas, que se refletem no conjunto da

empresa.
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A organizagdo como um todo é descrita em dois movimentos distintos: o periodo de
estabilidade e o de transformacgédo. As fases de estabilidade, geralmente mais duradouras,
estabelecem padroes de comportamento na empresa e produzem poucas alteragdes.
Eventualmente, esses periodos séo interrompidos por transformacgdes que provocam
mudangas de rumo e oferecem a organizacdo a possibilidade de se revitalizar e alcancar

novos estagios de amadurecimento.

Estes dois estados, de estabilidade e de mudanca, se repetem diversas vezes na vida
de uma empresa, podendo ser representados, inclusive, por ciclos periodicos. Dessa forma,
torna-se um fator critico de sucesso na concepcao estratégica, o reconhecimento do melhor
momento para mudar. A partir dai, o papel dos executivos € ndo sO perceber essa
necessidade, mas efetiva-la no tempo correto, gerenciando adequadamente as mudangas, de

forma a fortalecer e perenizar a organizacao.

Hurst (1995) reforca esses aspectos, afirmando que os periodos de estabilidade e
mudancga obedecem a ciclos, que se iniciam em periodos de administragdo racional e
planejada, com a manutencdo da estratégia e a dos relacionamentos, seguidos por crises que
levam a renovacdo e & transformacgdo. Johnson (1992) afirma que as fases de mudancas
estratégicas profundas estdo relacionadas com desempenhos desfavoraveis e, nesses casos,
ajustes incrementais ndo sdo suficientes para reverter a situagdo, 0 que proporciona um
ambiente favoravel para introducdo de mudancas mais profundas, que comumente

envolvem alteracGes drasticas nas rotinas e nos ritos da organizacao.

Pettigrew (1987) destaca que as fases de instabilidade estdo, muitas vezes,
associadas a aspectos externos a organizagéo, tais como periodos de crises econdmicas e
recessdes. Nesses casos, as empresas com dificuldades econémicas acentuadas reforcam a
necessidade de realizar mudancas de rumo, que, freqlientemente envolvem também a troca
das liderancas estabelecidas e a mudanca no foco do poder. A chave, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), é reconhecer a necessidade de transformacdo com antecedéncia
suficiente para possibilitar o gerenciamento das mudancas e realizacdo das rupturas

associadas a esse periodo, sem que se produza necessariamente o caos organizacional.
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Essas mudangas significativas nas organizagfes envolvem, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), altera¢Bes na estratégia e na organizacdo, que podem ocorrer
sob aspectos altamente concretos e tangiveis ou conceituais e informais.
Independentemente de como e onde ocorram tais mudancas, os autores afirmam que elas
devem permear a organizacdo desde a perspectiva mais ampla até o nivel mais detalhado,
pois ndo faz sentido, por exemplo, alterar programas, sem mudar produtos ou alterar a

estrutura, sem mudar sistemas e pessoas.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a questdo parece estar no
equilibrio e balanceamento entre as forcas organizacionais que conduzem as mudangas e as

que reforcam a continuidade.

adotar o novo e abandonar o velho pode parecer moderno, mas em geral é muito
mais eficaz e dificil encontrar formas de integrar o melhor do novo com o mais util
do velho. Hoje em dia muitas organizacdes sdo sujeitas a mudancas mal
concebidas [...] ndo obstante ha épocas em que uma organizacdo precisa ser
mudada de forma séria e abrangente. (MINTZBERG, AHSTRAND e LAMPEL,
2000, P.243).

Criticas em relagdo a mudancas mal concebidas associadas a escola de configuracédo
sdo apontadas por Donaldson (1996) que afirma que o processo descrito nessa escola €
exageradamente simplificado quando comparado ao mundo organizacional real e mais
complexo. Nessa perspectiva, as configuragdes organizacionais homogéneas e agregadas
sdo teoricas e distorcem as analises estratégicas. Outro aspecto criticado por Donaldson
(1996) refere-se ao processo de mudanca, que, na maioria das situagdes, ocorre de forma

incremental e ndo ciclica.

A despeito das criticas, a escola de configuracdo oferece uma contribuicéo
importante, ao integrar varias teorias. A abordagem proposta pela escola, que combina
fases de estabilidade e de mudancas, permite a integracédo e clarifica a concepgéo do

processo estratégico.

O detalhamento do processo estratégico da organizacdo e a necessidade de se

integrar a avaliagcdo da performance como resultante da eficacia desse processo nos conduz
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a segunda parte do referencial tedrico. Procuraremos, nessa etapa, compreender os estudos
tedricos referentes aos sistemas de performance, como eles avaliam os resultados das
empresas em suas diversas dimensdes e a sua relacdo com o processo de concepcdo da

estratégia.

2.12 Evolucéao dos sistemas de performance como instrumento de gestéo

Nossa revisao de literatura nesse item serd abordada em quatro partes distintas. Na
etapa inicial, procuramos contextualizar os sistemas de performance® em uma vis&o
temporal quanto a sua evolugdo, suas principais caracteristicas e aspectos criticos de sua
formulacdo. Posteriormente, apresentamos a conceituacdo dos sistemas de performance
com as principais dimensdes empregadas e as razdes de seu uso nas empresas. Em seguida,
pesquisamos as principais dificuldades e obstaculos encontrados pelas empresas na
implantacdo de sistemas de performance, como ocorre 0 processo de comunicagao e as
etapas principais para a implantacdo. Finalmente, na quarta etapa, detalhamos os principais
conceitos dos sistemas contemporaneos mais observados na pesquisa de campo,
notadamente o balanced scorecard e sua relacdo com os conceitos do Prémio Nacional da
Qualidade - PNQ.

A performance superior sustentavel e de longo prazo é um objetivo comum a
maioria das empresas, tal como descrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Porter
(1986), Prahalad e Hamel (1995), Ratton (1998), Miles e Snow (1978) e Hronec (1994). O
produto desses trabalhos, com pequenas variages, envolve 0s aspectos referentes a
estratégia e a melhor escolha das variaveis e de suas combinacdes, capazes de produzir 0s

melhores resultados nas empresas.

Apesar de ndo haver consenso ou uma melhor forma de efetuar a escolha dessas
variaveis, é fundamental as organizacgdes disporem de dados e informacdes que possibilitem
0 correto gerenciamento das decisfes atuais e fundamentem seus planos futuros de

negocios. Nessa linha, ndo temos a pretensdo de percorrer todos o0s sistemas de

¥ Nesse trabalho, estaremos utilizando os termos avaliacdo de performance e avaliacdo de desempenho como
sindnimos.
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performance utilizados, nem buscar algum que seja o ideal, mas de estudar os mais
empregados nas organizagdes atuais e compreender como tais sistemas se correlacionam
com a concepcao estratégica. Kaplan e Norton (1997, p. 21), consoantes com esses pontos,

reforcam a importancia dos sistemas de performance nas organizagdes ao afirmarem que

medir é importante; o que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem prosperar na era da informacédo, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidade.

Essa discussdo ndo é nova. De acordo com Hansen e Mowen (2001), desde a pré-
historia, a organizacdo das informagdes € uma importante ferramenta para a tomada de
decisdes. Nesse periodo, 0 Homem ja fazia seus primeiros desenhos e gravacdes com a
finalidade intrinseca de controlar seu patriménio e manter o registro de seus bens
constituido por animais, armas e instrumentos de caca e pesca. Posteriormente, em uma
segunda fase, que data do final do século XV, a organizacao das informacdes passou a ter
como finalidade facilitar o comercio e as transa¢des de troca e venda, tornando necessario
aos proprietarios de produtos um sistema de informagdo mais sofisticado capaz de
acompanhar as numerosas trocas econémicas existentes no periodo. Foi nesta fase que
surgiu o primeiro livro capaz de organizar as informagdes contdbeis, a Summa de
arithmetica, geometria, proportioni et proportionalita, precursor dos modelos atuais de
escrituracdo contabil e que introduziu o método de partilhas dobradas.

O formato contemporéneo dos sistemas de informacdo ganhou forca somente a
partir da Revolucdo Industrial, que aumentou a necessidade de que as organizagoes
desenvolvessem métodos mais precisos de gestdo financeira. Pela primeira vez, conforme
Hansen e Mowen (2001), os proprietarios e gestores eram, cada vez mais fregiientemente,
pessoas diferentes, e esse novo modelo de gestdo introduziu a figura dos bancos, que, de
um lado, fomentavam o crescimento e 0s investimentos externos, mas, por outro, traziam
uma preocupacdo quanto a legitimidade do sistema de informacao especialmente aqueles de

carater financeiro.
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Nesse periodo, os sistemas de avaliacdo de performance eram baseados quase que
exclusivamente na performance financeira e nos demonstrativos financeiros, que refletiam
0s custos dos produtos e serviam como direcionadores das decisdes estratégicas. Conforme
ressaltam Hansen e Mowen (2001), devido aos lucros altos, as organizagdes ndo sentiam
nenhuma urgéncia em métodos mais abrangentes ou precisos, pois 0 preco de um sistema

mais detalhado aparentemente excedia seus beneficios.

Somente no inicio do século XX, o ambiente econdémico criou a necessidade de uma
reestruturacdo nos sistemas de informagdes existentes, gerada por uma maior pressao
competitiva das empresas, pelos periodos de recessdo econémica, pela reducdo na
lucratividade, pelo avanco da tecnologia de informacgdo e pelo crescimento do setor de
servigos. A partir dai, os sistemas de informacdo passaram a focar mais a gestdo da
performance empresarial e menos 0s aspectos exclusivamente financeiros. Destacam-se
iniciativas como o Tableau de Bord, o Modelo de Qualidade Total proposto por Deming e
Juran e a Administragdo Por Objetivos — APO -, tendo suporte da linha neoclassica de Peter
Drucker. Esses modelos, com pequenas variacOes, se propdem a equilibrar os diversos
setores que podem afetar a prosperidade do negdcio, tais como a rentabilidade, a posicéo de
mercado, a produtividade, os recursos fisicos, os recursos financeiros, a inovagdo, o

desenvolvimento gerencial e o desempenho e atitude dos trabalhadores.

A partir da década de 90, o tema avaliacdo de performance comeca a ser discutido
mais amplamente pela academia. Esse periodo é intitulado por Neely (1998) como A
revolucédo da medicéo e, por Eccles (1991), como o Manifesto do desempenho e reflete o
desenvolvimento de diversos autores sobre o assunto. O diagnéstico seguia uma linha
bastante comum entre os pesquisadores e evidenciava uma ruptura com as medidas de
avaliacdo de performance anteriores, que foram aplicadas no periodo industrial e tomavam

como referéncia a questéo financeira.

Os conceitos da era industrial, baseados na contabilidade de custos, se aplicados nas
organizacOes atuais, distorceriam de forma representativa o calculo dos resultados

empresariais, pois, de acordo com Peres et al. (2001), eles ndo permitem a apropriacdo
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correta dos custos fixos e indiretos e se utilizam de geradores de custos baseados em
volumes. Esses fatos ndo apenas geram informacfes falsas, mas também tornam dificil a
identificacdo das atividades que ndo agregam valor ao negdcio. Peres et al. (2001, p.225)
afirmam que a principal critica aos métodos tradicionais reside nos critérios aleatorios
utilizados para efetuar o rateio dos custos indiretos aos produtos. “Sao critérios inexatos
que podem resultar em significativas distor¢des na apuragdo dos efetivos custos [..] ndo
permitem a visualizacdo de todos 0s recursos necessarios e utilizam apenas geradores de

custo baseados em volumes”.

Além dos aspectos contabeis, os sistemas de avaliacdo de performance tradicionais
séo inadequados, de acordo com Neely (1998), pois focam prioritariamente os resultados de
curto prazo, ndo encorajam as organizacOes a realizarem melhorias em seus processos e
propiciam um baixo nivel de inovacdo. Isso torna as empresas que adotam tais sistemas na
visdo externa pouco adequadas a acompanharem as demandas crescentes dos clientes e dos

competidores e, na visao interna, pouco alinhadas em termos estratégicos.

Figueiredo (2002) complementa esses aspectos em um comparativo que traca em
relacdo as mudangas observadas no foco gerencial nos periodos industrial e do
conhecimento. Se durante a era industrial, o sucesso era medido pela maneira com que as
empresas se aproveitavam dos beneficios da economia de escala e utilizavam-se da
tecnologia para permitir a producao eficiente de produtos padronizados, atualmente, na era
do conhecimento, as empresas nao conseguem obter vantagens competitivas sustentaveis
com suporte apenas da rapida alocacdo de novas tecnologias e gerenciamento eficiente dos
ativos fisicos, ja que a capacidade de mobilizar os ativos intangiveis € cada vez mais

importante.

Kaplan e Norton (1997, 2000) reforcam esse aspecto ao compararem a participagao
dos ativos das empresas ao longo do tempo. Em 1982, eles representavam 62% do valor de
mercado das empresas; em dez anos cairam para 38% e, no final do século XX,
correspondiam a apenas 10 a 15% do valor das empresas. Em sentido inversamente

proporcional a essa queda, percebemos uma valoriza¢do dos ativos intangiveis tais como:
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desenvolver relacionamentos, conservar a fidelidade do cliente, produzir bens customizados
de alta qualidade a precos baixos, motivar as pessoas, melhorar continuamente o0s
processos, a qualidade e o tempo de resposta da empresa. Kaplan e Norton (2000) afirmam
que esses requisitos, empregados em conjunto com a tecnologia de informacéo (bancos de
dados e sistemas integrados), sdo criticos ao sucesso das organizagdes e evidenciam

claramente a transig&o entre os periodos industrial e de conhecimento.

No periodo industrial [...] as mensuracfes financeiras eram adequadas para
registrar o balanco patrimonial das empresas, 0s investimentos nos estoques e no
ativo imobilizado. A demonstracdo dos resultados também era capaz de revelar as
despesas associadas ao uso destes ativos tangiveis, para a geracdo de receitas e
lucros. Mas a economia de hoje, na qual os ativos intangiveis se tornaram a
principal fonte de vantagem competitiva, exige ferramentas que descrevam o0s
ativos com base no conhecimento e as estratégias criadoras de valor [...] Na falta
dessas ferramentas, as empresas tém dificuldade em gerenciar o que nédo
conseguem descrever ou medir. (KAPLAN e NORTON, 2000. p. 20).

Nesse contexto, Kaplan e Norton (1992), motivados pela crenga de que os métodos
para avaliacdo da performance, em geral com suporte de indicadores contabeis e
financeiros, estavam defasados face a realidade empresarial, fizeram uma pesquisa em doze
empresas consideradas as mais avancadas da época. Como resultado desse estudo, 0s
autores propem um novo modelo para as empresas comunicarem a missao e a estratégia a
seus funcionérios, acionistas e a sociedade. A premissa bésica é traduzir os objetivos da
organizagdo em um conjunto de métricas balanceadas, contemplando o uso de indicadores
externos voltados a clientes e acionistas e medidas internas relativas aos processos criticos
dos negocios, ao nivel de aprendizado e ao desenvolvimento das pessoas. A proposta
combina, simultaneamente, a utiliza¢cdo de medidas financeiras e ndo financeiras, baseadas
no emprego de ativos tangiveis e intangiveis, exigindo das organizagdes uma ampla

transformacéo de seus processos de gestdo.

Essa transformacéo foi percebida por diversas organizacGes e ocorreu de forma mais
visivel nas empresas brasileiras, a partir de 1990, devido a abertura do mercado nacional e a
maior concorréncia. Nesse periodo, diversas iniciativas surgiram, com o objetivo de rever
os sistemas de performance e introduzir melhorias nas praticas gerenciais que agregassem
eficiéncia e eficicia aos processos. Destacam-se duas iniciativas lancadas pelo governo

federal: o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP-, em 1990, e, no ano
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seguinte, a FPNQ, que seguiam o0os mesmos moldes do prémio americano Malcolm

Baldridge National Quality Award e os conceitos apresentados por Kaplan e Norton (1992).

Podemos, portanto, sintetizar a evolucdo contemporanea dos sistemas de
performance em trés periodos distintos, conforme figura 4. Na primeira, 0s sistemas de
performance sdo baseados na economia de escala, com foco central nos aspectos
financeiros, visdo de curto-prazo, com a organizagdo baseada predominantemente na forca
fisica dos trabalhadores e com alta representatividade dos custos diretos de producdo. No
segundo, derivados do Tableau de Bord e da APO, os sistemas de performance séo
baseados em uma avaliagdo mais completa que abrange, além dos aspectos financeiros,
outras dimensbes de desempenho. A capacitagdo requerida dos trabalhadores € maior,
refletindo uma necessidade das organizacdes de terem profissionais capazes de alavancar
melhorias locais em seus processos, com reflexo nos custos indiretos de seus produtos.
Finalmente, o terceiro sistema, derivado dos modelos balanced scorecard e PNQ, utilizam
0s conceitos das escolas anteriores, porém focam a integragdo entre as dimensdes de
performance avaliadas e 0s objetivos organizacionais, visando alavancar melhorias

continuas dos processos e gerar aprendizado organizacional.
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Sistemas de medicéo

(baseados na economia

IAPO, Tableau de Bord

Revolugcao da Medicéo
(1998, 2000)

de escala) BSC’, PNQ

1. Fase 2. Fase 3. Fase
1. Foco central do sistema de Financeiro Diversas dimensoes Balanceado nas diversas
performance Economia de escala Resultados dimensobes

Resultados Resultados e tendéncias de

desempenho futuro

2. Parcela mais representativa da
estrutura de custos

Custos diretos

Custos indiretos

Custos indiretos

3. Capacitacédo requerida
para operagao

Fisica

Intelectual

Intelectual

4. Aplicabilidade dos resultados

Curto-prazo

Curto e médio prazos

Curto e médio prazos

5. Foco da gestao

Preferencialmente financeira

Financeira e com melhorias locais

Financeira e com melhorias
continuas

6. Comunicacédo dos resultados Somente na gerencia Na empresa Na empresa e comunidade
7. Casualidade - - Estudo das relagGes causa-
efeito
8. Importancia dos ativos intangiveis [Baixa Alta Alta
IAprendizado local Necessaria para
desenvolvimento

IAprendizado organizacional
Gestédo do conhecimento

Figura 04 — Tabela de evolucéo dos sistemas de performance contemporaneos

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacéo.

Na etapa seguinte, apresentamos o0s conceitos fundamentais relacionados aos

indicadores de desempenho, aos beneficios da avaliagdo sistematica da performance, as

principais dimensfes empregadas, aos critérios e atributos dos sistemas existentes e as suas

classificagoes.

2.13 Indicadores de desempenho: conceituagao, objetivos e razdes para se medir

Os conceitos relacionados a medicdo de performance ndo sdo novos nem ineditos.

Uma caracteristica do ser humano sempre foi ponderar seu desempenho, comparar e julgar
as agdes passadas, e esse é 0 processo que permeia também a avaliagdo de performance nas
organizacOes. Kiyan (2001) avalia o desempenho como um processo que reflete algo ja

realizado e executado, porém com a finalidade intrinseca de melhorar e aperfeicoar, ou seja,

* BSC é 0 mesmo que balanced scorecard.
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com a perspectiva de compreender ndo s6 a realidade organizacional atual, mas como as

melhores decisdes e ag0es devam ser tomadas no futuro.

Consoante com tal linha, a FPNQ (2002) afirma que a medicdo sistematica da
performance, seguindo uma estrutura planejada, permite monitorar o desempenho
organizacional e realizar mudancas rapidamente, com base em informacdes pertinentes e
confiaveis. Em recente estudo realizado por essa fundago, dentre as diversas empresas
que tém se mantido na lideranca em seus setores de atuacdo por longos periodos, a medicéo
sistematica da performance € uma caracteristica comum e presente em 100% das empresas
pesquisadas. Ela proporciona uma maior clarificacdo das prioridades do negocio, gera
alinhamento tornando os objetivos comuns a todos os envolvidos, bem como oferece maior

transparéncia para reconhecimento das pessoas com desempenho destacado.

Mas o que é medir? Kiyan (2001), define medir como o ato de congregar um
conjunto de atividades, pressupostos e técnicas que visam quantificar as variaveis e 0s
atributos de interesse do objeto a ser analisado. De forma mais empirica e correlacionada ao
ambiente empresarial, Nauri (1998) propde como conceito de medir o conhecimento acerca
de como as coisas estdo sendo feitas, se as metas estdo sendo atingidas, se os clientes estéo

satisfeitos e se 0s processos estdo sob controle.

Em uma perspectiva mais voltada a performance futura, Sink e Tuttle (1989, 1990)
afirmam que a mais importante razdo para se medir o desempenho é buscar melhorias
continuas, definir a capacidade e a performance dos processos envolvidos, bem como focar
as acoes gerenciais de melhorias fornecendo feedback para a evolucao da estratégia. Neely
(1998) complementa, afirmando que ha& quatro razbes principais para se medir: afirmar a
posicdo competitiva buscando informacGes para gerenciamento do negdcio; comunicar
resultados as partes interessadas; definir e comunicar as prioridades e acompanhar a

implantacdo da estratégia.

> O comité teméatico do FPNQ envolveu o estudo em 27 empresas: ABB, Akzo Nobel Organon, Alergoclinica,
Belgo Mineira, Bureau Colombo, Caterpillar, Cemig, Cetrel, Confab, Copersul, Correios, Eletronorte, Furnas,
Lund/ Informa, Minter Trading, NEC, Padua& Associados, Petrobras, Politeno, Qualitividade, Senai-SP,
Serasa, Serpro, Simens IC, transportadora Americana, Xerox e Web Motores.
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A medicdo sistematica da performance capacita as organiza¢Ges a acompanharem
seus processos, produtos e servicos, permitindo também que as empresas direcionem seus
esforcos para aqueles aspectos que irdo fazer a diferenca como, por exemplo, avaliar se 0s
requisitos dos clientes estdo sendo atendidos, identificar as vulnerabilidades dos processos,
evidenciar as melhorias realizadas e buscar decisfes gerenciais baseada em fatos. Deve,
portanto, ser ampla e capaz de mensurar as diversas dimensfes que afetam o desempenho
empresarial, tais como 0s aspectos financeiros, operacionais, relativos ao ambiente, ao
clima organizacional, a produtividade e a inovacdo. Esse conjunto de métricas de
desempenho define o sistema de medicdo de performance de uma empresa e envolve a
escolha de indicadores, 0 monitoramento do desempenho desses indicadores, o alinhamento
dessas métricas com o0s objetivos da organizacédo, de forma que sejam capazes de avaliar se

as metas estabelecidas estdo sendo atingidas.

Moreira (2002) conceitua sistema de medicdo como um conjunto de medidas
referentes a organizacdo, seus processos e suas atividades organizadas, de forma a refletir
as caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado. Esse conjunto de
medidas € apontado por Figueiredo (2002) como um sistema de alerta direcionado a
obtencdo da melhor adequagdo no uso dos produtos e servigos e também a satisfacdo do
cliente, ja que uma visdo interna reflete-se em uma menor variagdo e dispersdo dos
processos e em melhores resultados operacionais. Ja Clark Jr., apud Ratton (1998),
conceitua sistema de medicdo de desempenho como um modelo formado por um conjunto
de pessoas e métodos para analisar, expor, descrever e avaliar dados e informag6es sobre as

diversas dimensdes de desempenho das pessoas, grupos e niveis organizacionais.

Independentemente das definicbes apresentadas, percebemos como elemento
comum nos conceitos aqui mencionados que os sistemas de performance sdo sensores que
fornecem informagdes para a tomada de decisdes. Este aspecto tem gerado necessidade de
uma integracdo maior entre a estrutura e a cultura organizacional, por exemplo, um melhor

uso da tecnologia da informacdo para tornar tais modelos integrados ao negécio.
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As dimensdes utilizadas na mensuracdo de desempenho ndo seguem uma regra e
variam em funcdo das necessidades especificas de cada organizagdo. Segundo Macedo-
Soares e Ratton (1999), as empresas devem estabelecer metas e indicadores conforme suas
contingéncias especificas, porém dimensées como a financeira, a relativa a satisfacdo de

clientes e a dimensao operacional devem estar presentes nos sistemas de medicé&o.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o sistema de performance deve conter quatro
vetores de desempenho: a perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. O modelo prevé a consideracdo de vetores adicionais,
dependendo do setor e da estratégia de negdcio. Porém, esses devem estar integrados ao

negocio e as relagdes de causa e efeito que fazem parte da concepcao do modelo.

Sink e Tuttle (1989) sugerem um sistema de medicdo baseado em sete critérios de
desempenho: eficécia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida, inovacdo e
lucratividade. Thor (1994) define, em seu modelo, um conjunto de indicadores
balanceados, abrangendo quatro dimensdes principais: a perspectiva financeira, a
operacional, a referente a qualidade interna e a relacionada a qualidade externa; e trés
dimensGes adicionais: a de inovagdo, clima organizacional e perfis de mercado. De acordo
com a FPNQ (2002), os sistemas de performance ndo devem ultrapassar oito dimensoes,
visto que um numero excessivo de perspectivas pode se tornar um obstaculo para a
comunicacdo das estratégias. No comité tematico sobre o tema, foram estudadas oito
dimensBes que sdo as seguintes: financeira, mercados/clientes, responsabilidade publica,

inovacgéo, processos, aquisicdo/ fornecedores, pessoas e ambiente organizacional.

Independentemente do nimero de dimensdes, Clark Jr., apud Ratton (1998) observa
que os sistemas de medicgédo de desempenho devem apresentar alguns atributos importantes
em sua formulagdo, tais como transmitir aos interessados o comportamento dos
indicadores, mostrar de forma clara seus resultados e o progresso ao longo do tempo e
serem formulados de forma simples, clara e balanceada. Além desses aspectos, devem
oferecer a perspectiva do cliente e abranger os pontos estratégicos do negécio, de modo que

reflitam as mudancas de cenario e auxiliem as liderancas na tomada de decisdes. Em
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relacdo a sua implantacdo, é recomendavel que o sistema envolva as pessoas que fardo uso
dos indicadores e que, para elas, sejam evidentes 0s aspectos a serem medidos e as razbes
de se medir. Desse modo, a resisténcia ao sistema sera provavelmente menor, além de
melhorar os aspectos referentes a flexibilidade, precisdo e facilidade de atualizagéo.
(CLARK JR., apud RATTON 1998).

Além da classificacdo por perspectiva ou dimensdo, em que os indicadores se
apresentam subdivididos em categorias, ha, segundo a FPNQ (2002), dois outros
agrupamentos possiveis: a segregacao por nivel hierarquico e a segregacao por aplicacao no
processo de tomada de decisdes. Na classificacdo por nivel hierarquico, os indicadores sdo

separados em trés dimensdes: estratégica, gerencial e operacional, conforme figura 5.

Nivel estratégico

Nivel gerencial

Nivel operacional

Figura 5 - Medicdo de performance — visdo por nivel hierarquico

Fonte: FPNQ, 2002, p.12.

Os primeiros sdo utilizados para avaliar os efeitos da estratégia, refletindo os
objetivos e acBes que pertencem & organizagdo como um todo. Os indicadores de nivel
gerencial sdo utilizados para mensurar a contribuicdo dos setores ou macroprocessos e, 0s

ultimos, os indicadores operacionais, aplicam-se as rotinas e processos individuais.
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A classificacdo por aplicagdo no processo decisério utiliza leading indicators
(drivers)®- indicadores de orientacdo ou sustentacdo e lagging indicators (outcomes) -
indicadores de resultado ou ocorréncias. Os primeiros sdo determinantes do desempenho
organizacional de longo prazo e séo indicadores mensuraveis que antecipam as mudancas e
sinalizam tendéncias. Podemos exemplificar, dentre esses, o relacionamento com o0s
clientes, a capacidade da empresa de desenvolver produtos, sua posicdo competitiva no
mercado e a qualidade e formac&o profissional de sua equipe. Esses indicadores empregam
pouco uso da dimensdo financeira e mais das dimensdes pessoas e processos e sao
particularmente Uteis quando a distancia entre o desempenho atual e o resultado esperado €
elevada, pois comunicam a organizacdo a capacidade de gerenciar esforcos pouco

guantificaveis.

A outra parcela sdo os lagging indicators — indicadores de resultado ou ocorréncias-
gue sdo indicadores mensuraveis e genéricos (geralmente utilizados de forma analoga por
diversas empresas) que aferem os resultados finais, como lucratividade, satisfagéo e
retencdo de clientes. Ha dificuldades nas organizagdes para classificar os dois tipos de
indicadores, uma vez que um mesmo indicador pode se apresentar nas duas situacoes,
dependendo da referéncia. Independentemente da classificacdo dos indicadores, a selecéo
de quais devem compor o sistema de medicdo tem recebido crescente importancia nas
organizacg0es, especialmente naquelas em que ha algum elemento de meritocracia associado

a desempenho.

Em relacdo ao método de escolha dos indicadores, segundo a FPNQ (2002), ha trés
possibilidades de escolha, ordenadas em critério ascendente de maturidade: critério
intuitivo, critério baseado na gestdo por diretrizes e o balanced scorecard. Os indicadores
agrupados com uso do critério indutivo, geralmente sdo escolhidos pela alta direcdo, tém
caracteristicas mais subjetivas e refletem freqientemente um padrdo gerencial mais

patriarcal. O critério de gestdo por diretrizes também revela as escolhas da alta direcéo,

® O comité teméatico do FPNQ traduziu os termos leading indicators e lagging indicators, como indicadores
resultantes e direcionadores respectivamente, porém manteve os termos na lingua original, por melhor
abstrairem os seus conceitos. No trabalho, manteremos os termos em inglés.
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porém os indicadores s&o selecionados com base na politica de qualidade’ da empresa e se
apresentam dentre cinco perspectivas definidas: indicadores de qualidade, de entrega, de
custo, de moral e de seguranca. Por ultimo, o critério baseado na metodologia do balanced
scorecard estabelece que os indicadores devem explicitar as prioridades do negécio e
buscar as inter-relacbes que contribuam para o atingimento explicito da estratégia da

organizacao.

A escolha dos indicadores e a maneira pela qual esta estruturado o sistema de
avaliacdo de performance afeta diretamente a gestdo das organizacgdes e nos remete ao item
seguinte de nosso referencial tedrico, que apresentara os aspectos fundamentais na
implantacdo dos sistemas de avaliagdo de performance e os principais obstaculos

enfrentados pelas organizagdes na sua implantacao.

2.14 Problematica e aspectos fundamentais na implantacéo

Apesar dos diversos investimentos que as organizacdes tém feito em programas de
qualidade, redesenho dos processos e implantacdo de uma gestdo mais participativa, 0s
resultados efetivos desses programas sdo, muitas vezes, frustrantes, sendo um dos
problemas principais, segundo Hope e Hope (1996), os sistemas de performance
empregados. Segundo o0s autores, esses sistemas falham por seu excessivo foco em
controles, em detrimento do desenvolvimento de propostas mais efetivas em relacdo a
melhoria da performance organizacional, trazendo aos executivos e aos tomadores de
decisGes dessas organizagbes, ndo somente numeros incorretos, mas induzindo-os a

escolhas incorretas.

Sink e Tuttle (1990), nessa mesma linha, afirmam que a forma pela qual os sistemas
de performance sdo implantados nas empresas, geralmente baseados nas preferéncias da
alta direcdo, pode reforcar caracteristicas autocraticas de gestdo, permeando na organizacéo

um foco excessivo em controles, ao inves de apoiar e dar suporte as iniciativas de melhoria.

" O desdobramento da politica de qualidade foi muito utilizado no Jap&o e é derivado dos conceitos do Total
Quality Management — TQM - ou Qualidade Total.
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Além disso, os sistemas de performance e seus indicadores poderiam, como ressalta Neely
(1998), ser influenciados pelo comportamento inadequado das pessoas envolvidas em sua
concepgdo, que, na tentativa de assegurarem um resultado favordvel a seus proprios
interesses, podem escolher indicadores pouco isentos, que distorcerdo os resultados do

sistema.

Nessa situacdo, Schmenner e Vollmann (1994) ressaltam que o uso de indicadores
incorretos pode minar a credibilidade e a perenidade dos sistemas de performance, pois
trardo um dispéndio de tempo e recursos para solucionar aspectos que oferecem pouca ou
nenhuma melhoria organizacional e, consequentemente, irdo falhar ao ndo aferir outros
aspectos importantes para a organizagdo. Fischmann e Zilber (1999) acrescentam que a
falta de confiabilidade dos indicadores pode também inibir a eficacia e a viabilidade do

sistema de performance, impactando a gestao estratégica das organizacdes.

Outro problema comum refere-se a dissemina¢do e comunicacdo do sistema na
organizacdo. Embora esse possa ser um fator critico para uma organizacdo, conforme
destacam Kaplan e Norton (2000), a maioria delas trabalha mal esse aspecto. Em uma
pesquisa realizada, esses autores constataram que somente 5% da forgca de trabalho
efetivamente compreende a estratégia para a qual trabalham. Kaplan e Norton (2000)
afirmam ainda que poucas empresas recorrem a meios abrangentes de comunicacdo que
mesclem canais férteis®, de grande eficacia, porém mais dispendiosos e de alcance menor,
com canais inférteis®, com menor personalizacéo, porém muito mais dinamicos e de maior
abrangéncia. Na figura 6, sdo apresentados os chamados canais férteis e inférteis de

comunicacao.

® Traducdo nossa da expressdo rich channels usada por Kaplan e Norton (2000).
% Traducdo nossa da expressdo lean channels usada por Kaplan e Norton (2000).
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O Continuo dos Canais de Comunicacéo

Canais férteis

Comunicacao um a um face a face
Comunicacéo no corredor ou junto a cafeteira
Reunifes de pequenos grupos
Videoconferéncias

Conversas por telefone

Correio de voz

Correio eletrénico

Reunides de grandes grupos
Notas pessoais manuscritas
Copias antecipadas de agendas
Faxes

Memos internos

Discursos formais

Cartas

Boletins informativos

Relatorios

Canais inférteis

Figura 6 — Multiplicidade de meios para comunicagao

Fonte - MINIACE e FALTER, 1996 apud KAPLAN e NORTON, 2000, p. 233.

Segundo a FPNQ (2002), as tecnicas mais utilizadas pelas organizagdes para
comunicar a estratégia sdo 0s seminarios internos, nos quais a estratégia é explicitada em
conjunto com programas de participacdo nos resultados, os quadros informativos contendo
os indicadores selecionados e os sistemas de comunicagdo internos da empresa, como a
intranet. Ja a coordenacdo eficaz, igualmente importante, segundo a FPNQ (2002), define
0s padrdes de visualizagdo, de documentacdo dos metodos de coleta e os calculos dos
indicadores, de forma que os resultados sejam analisados criticamente face ao desempenho

global da organizacéo.

Outro aspecto importante a ser observado na implantacdo de sistemas de
performance e tambem critico para seu sucesso € a analise das relacfes causa-efeito entre
os indicadores de performance. E fregiiente a apresentacdo dos indicadores em forma de

graficos e tabelas, porém nem sempre sdo capazes de explicitar as influéncias e a
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contribuicdo dessas variaveis utilizadas nos resultados esperados. Um dos poucos estudos
propostos sobre o assunto, elaborado por Pace et al. (2002), reconhece a importancia do
alinhamento e causalidade entre as medidas, afirmando que a coeréncia entre 0s recursos de
cada processo com as metas da empresa em uma perspectiva vertical sdo cruciais para que
a organizacao alcance seus objetivos. Segundo o FPNQ (2002), a inexisténcia de relacfes
de causalidade entre essas varidveis dificulta a solugdo de problemas e a avaliagdo das

10
|

estratégias, comprometendo o aprendizado organizacional™, com impactos diretos na

concepcao dos sistemas de avaliacdo de performance.

Especificamente no Brasil, Macedo-Soares e Ratton (1999) afirmam que um dos
maiores obstaculos a implantacdo de um sistema de avaliagdo de performance decorre das
resisténcias oriundas das liderancas em implantar tais sistemas, muito influenciadas pelos
tracos culturais e pelo estilo brasileiro de administrar. Iglesias (2002), Barros e Prates
(1996) pesquisaram o tema junto a mais de 2.500 executivos brasileiros e afirmam que
aspectos como a concentracdo de poder e o personalismo nas decisdes podem se refletir nos
liderados, pois estes terdo pouca experiéncia e oportunidades para tomar decisdes, inclusive
as de carater mais operacionais, necessarias a manutencao de qualquer sistema de medicao.
Iglesias (2002) afirma ainda que a tomada de decisdes do executivo brasileiro € geralmente
influenciada pela busca de harmonia e vontade de evitar o conflito, fato que estimula a
criatividade na busca de solugdes engenhosas, que ajustem as necessidades de todos 0s
envolvidos, porém reflete-se em metas de desempenho pouco aderentes a estratégia

principal do negécio.

Solucionados os problemas referentes a implantacdo do sistema, diversos autores
(KAPLAN e NORTON, 1997; SINK e TUTTLE, 1989; HOPE e HOPE, 1996), estudaram
praticas comuns a sistemas de medi¢do que tiveram éxito em sua implantagdo, citando
quatro aspectos presentes na quase totalidade dos modelos implantados com sucesso. O
primeiro refere-se a escolha dos indicadores a serem utilizados, que devem oferecer,

simultaneamente, uma visdo abrangente e balanceada do desempenho organizacional. E

19 para uma revisdo mais completa sobre o tema aprendizado organizacional, recomenda-se a obra Learning
Organization de Peter Senge (1990).
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fundamental, também, garantir a disponibilidade da informacdo na frequéncia correta, pois
um indicador disponibilizado pés-fato perde totalmente o sentido, ja que ndo servird como
suporte a tomada de decisGes gerenciais e causard também a perda de credibilidade do
sistema. Outro ponto importante é assegurar o feedback para permitir que as pessoas
conhecam a performance dos processos medidos e os resultados obtidos. E, finalmente, é
importante buscar a compreensdo e aceitacdo por parte dos usuarios do sistema, pois, em

caso contrario, eles invariavelmente descobrirdo meios de boicotar o modelo.

Esse ultimo aspecto, referente ao envolvimento das pessoas foi pesquisado por Sink
e Tuttle (1989), que relacionaram seis fases para a implantacdo de um sistema de
performance, quais sejam: fase de preparacdo, de definicdo dos itens a serem medidos, de
desenvolvimento do processo, de coleta de dados, de validacdo dos resultados e de

vinculagdo com a melhoria.

1. Fase de preparagdo - Refere-se & preparacdo da equipe gerencial e da equipe que
efetivamente desenvolvera o projeto e definirA os indicadores de performance.
Preferencialmente, a equipe gerencial deve ser envolvida no processo de definicdo dos
indicadores, o que facilita as etapas posteriores e reduz as resisténcias. Outro aspecto
importante é criar um clima adequado para a medicdo da performance, pois, muitas vezes,
hé resisténcia e desconfianca por parte das diversas areas.

2. Fase de definicdo dos itens a serem medidos - Trata da escolha, baseada em uma
lista de prioridades, das medidas relevantes para mensuragdo. Os autores sugerem que essas
medidas sejam auditadas, com o objetivo de melhorar sua qualidade. Afirmam, também,
que muitas medidas ndo sdo diretamente operacionalizaveis e devem ser divididas em
atributos, ou seja, aspectos que podem ser aferidos qualitativamente.

3. Fase de desenvolvimento do processo - Aqui ocorre a escolha da técnica apropriada
e da equipe que desenvolverd a aplicagdo da medi¢do dos processos organizacionais. Essa
etapa é particularmente atil para avaliar se os metodos escolhidos sdo adequados, bem
como se ha necessidade de modificar aspectos anteriormente definidos.

4. Fase de coleta de dados - Trata da avaliacdo de onde os dados poderdo ser obtidos,

como serdo armazenados, como podem ser recuperados, bem como aspectos referentes aos
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custos de aquisi¢do e manutencdo. Nessa etapa, pode ficar claro que alguns indicadores séo
invidveis e, nesse caso, devem ser reavaliados em rela¢do ao sistema como um todo. Os
indicadores disponiveis, uma vez definidos, devem ter um responsavel pela sua
manutencao.

5. Fase de validacdo dos resultados - Nesta etapa, o sistema de medicdo ja estad
funcionando e as equipes gerenciais comegam a receber os resultados das medicdes. Essa
fase é fundamental para acertos e ajustes no processo.

6. Fase de vinculagdo com a melhoria - E a chave do éxito de todo o modelo, pois
vincula os indicadores a melhoria dos processos. Envolve a interpretacdo dos resultados
obtidos, a definicdo e ajuste de metas e a vinculacdo dessas a um sistema eficaz de

recompensa, de forma a possibilitar a visibilidade do modelo na empresa.

Fischmann e Zilber (1999) pontuam que é fundamental que o sistema de medicao de
desempenho reflita 0 que se passa na empresa e em seu entorno, oferecendo aos
administradores uma visao completa e interligada, capaz de possibilitar a alta geréncia fazer
ligacGes entre as informagdes dos indicadores, o planejamento e a tomada de decisbes
estratégicas. Nesse sentido, percebemos uma forte tendéncia dos controllers, tesoureiros,
Chief Financial Officers — CFOs -, em examinarem as organiza¢fes a luz de seis
elementos: o negdcio principal, o mercado, a competicdo, as operagdes, o desempenho

passado, e a qualidade da administragéo.

Uma comprovagédo em relagéo a essa visdo foi obtida por Lowl e Siesfeld (1998)
que mostraram que, no mercado de capitais americano, a maioria das decisdes dos
investidores sdo influenciadas por informagdes ndo financeiras e que, quando tais
indicadores sdo utilizados, resultam em previsdes mais acuradas sobre rendimentos

financeiros futuros.

Campbell (1997) destaca que os administradores e empregados necessitam
constantemente monitorar o desempenho de suas companhias, porém nao encontram nos
relatorios financeiros todas as medidas de desempenho necessarias. Por isso, a tendéncia

mais importante atualmente, segundo Fischmann e Zilber (1999), é o uso de sistemas, como
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0 balanced scorecard, que apresentam as informacGes de carater financeiro e néo

financeiro em um formato predefinido.

2.15 Balanced scorecard: conceitos e alinhamentos dos indicadores a estratégia

A traducéo literal da expressdo balanced scorecard para o portugués resultaria em
algo como cartdo de registros dos resultados e essa expressdo, conforme Miranda et al.
(2002), vem do cartdo que era utilizado por juizes na avaliacdo da performance dos
jogadores durante um jogo (score), cujos resultados eram marcados em um cartdo (card). O
termo balanced veio posteriormente, com a finalidade de indicar que o conjunto de
indicadores seja apresentado de forma equilibrada, o que, conforme Kaplan e Norton
(1997), deve oferecer um equilibrio entre o uso de medidas de performance financeiras e
ndo financeiras, entre os indicadores externos voltados aos acionistas e clientes e as
medidas internas criticas para gestdo operacional. Também entre os indicadores de
resultados (lagging indicators) e os vetores de desempenho futuro (leading indicators) e
entre as medidas objetivas e quantificaveis e os indicadores qualitativos de carater mais

subjetivo.

O modelo teve duas fases distintas: a primeira com foco prioritario nos aspectos
relacionados a mensuracao da performance, visto que, até entdo, os sistemas de avaliacdo
de performance baseavam-se quase exclusivamente em indicadores financeiros e de
controle. No segundo periodo, o modelo evoluiu de forma a relacionar a performance com
visdo e estratégia, diferenciando-se em relacdo aos outros sistemas de avaliacdo de
performance que se apresentam insuficientes para gerir as empresas e criar valor e
competéncias futuras*’. (MOREIRA, 2002).

Iglesias (2002) afirma que os indicadores de performance integrantes do balanced

scorecard apresentam metas e iniciativas bem definidas, oferecendo uma relacdo direta

1 Competéncia por Prahalad e Hamel (1995) é o conjunto de habilidades que uma organizacéo detém dificeis
de serem copiadas e fontes potenciais de vantagem competitiva sustentavel.
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com o0s objetivos estratégicos da empresa e permitindo uma monitoracdo integrada e

efetiva, conforme ilustrado na figura 7.
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Figura 7- O balanced scorecard como sistema de gestéo

Fonte - KAPLAN e NORTON, 1997, p. 10.

O modelo traduz os objetivos estratégicos em quatro perspectivas diferentes:

financeira, de clientes, de processos e de aprendizado e crescimento. A perspectiva

financeira foca a estratégia de crescimento, a rentabilidade e o risco, sob a dtica do

acionista, indicando se a estratégia da empresa, sua implantacdo e execucdo estdo

contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, relativos a lucratividade, receita

operacional e retorno sobre o capital empregado. A perspectiva do cliente aponta a

estratégia de criacdo de valor e de diferenciacdo, sob a visdo do cliente, indicando os

segmentos e mercados nos quais a empresa ird competir e as medidas de desempenho

relacionadas a esses segmentos. As medidas mais comuns sdo os indices de satisfagdo do

cliente, a retencédo e aquisi¢do de novos clientes, a lucratividade e a participacdo nas contas
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dos clientes em segmentos-alvo. A perspectiva de processos internos refere-se as
prioridades dos processos de negdcio. Indica os pontos focais na operacdo em que a
empresa deve atingir a exceléncia, pois representam as medidas internas que proporcionam
maiores impactos na satisfacdo dos clientes e dos acionistas. E, finalmente, a perspectiva de
aprendizado e crescimento, que trata das prioridades para o desenvolvimento de um clima
propicio & mudancga organizacional, a inovacdo, a capacitacdo e ao crescimento. S&o as
bases que a empresa deve gerar para obter sustentacdo e melhorias a longo prazo nas trés

perspectivas anteriores.

A operacionalizagdo do modelo inicia-se na alta administracdo que deve traduzir a
estratégia para cada unidade em objetivos especificos segregados nas quatro dimensées de
performance. A seguir, inicia-se o processo de comunicacao intra-organizacional, de forma
a permear pela empresa 0s requisitos estratégicos que devem ser alcancados e que refletem
0 sucesso (ou insucesso) do processo de implementacdo. Na terceira etapa, definem-se as
metas de longo prazo e os objetivos de superagédo, que sdo referenciais para os resultados
futuros e que servem para que as organizagdes definam 0s recursos necessarios para a
consecucdo desses objetivos. E, finalmente, a quarta fase é a que proporciona o feedback a
alta direcdo, cujos resultados sdo monitorados, e as hipoteses definidas na fase inicial séo
avaliadas bem como aprofundados os conhecimentos acerca do processo estratégico, como

mostra a figura 8.
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Figura 8 — O processo de revisao estratégica do balanced scorecard

Fonte — KAPLAN E NORTON, 2000, p. 36.

Na segunda fase do modelo, Kaplan e Norton (2000) evidenciaram que o uso do
balanced scorecard, aléem de encaminhar os problemas de mensuracdo, também contribui
para auxiliar no processo de implementacao estratégica. O modelo propde uma linguagem
para melhorar a comunicacdo da estratégia, oferecer feedback para que 0s executivos
possam avaliar o processo, tornando esse acompanhamento uma atividade cotidiana. A
partir dai, os autores procuram alinhar as iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, de modo a criar uma estrutura e uma linguagem de comunicacdo da

estratégia por meio de indicadores de performance.

Além de aumentar o foco nos aspectos vitais e prioritarios do negocio, o modelo
permitiu comunicar de maneira eficaz a estratégia e o desempenho organizacional aos

funcionarios, proporcionando, com isso, um melhor aprendizado organizacional. Nas



71

aplicacdes realizadas por Kaplan e Norton (2000), em empresas bem-sucedidas na
implementacdo da estratégia, cinco principios estavam sempre presentes: a traducdo da
estratégia em termos operacionais, o alinhamento da organizacdo a estratégia, a
transformacédo da estratégia em tarefa de todos, a conversdao da estratégia a um processo

continuo e a mobilizagdo da mudanca por meio da lideranga.

Traduzir a estratégia em termos operacionais consiste na capacidade de inserir a
estratégia no contexto gerencial, por intermédio de uma arquitetura logica para descrevé-la
e uma forma para entendé-la, estabelecendo claras relagdes de causa-efeito para evidenciar
como os ativos intangiveis se transformam em resultados financeiros e em resultados

percebidos pelos acionistas'?.

Alinhar a organizacdo a estratégia significa mostrar a organizacdo como um todo
gue as estratégias individuais de cada uma das partes estejam em sinergia e conectadas a

estratégia maior da organizacao.

Transformar a estratégia em tarefa de todos, consiste em proporcionar a todos 0s
empregados a compreensdo e o comprometimento efetivo com o sucesso da estratégia,
tornando-a tarefa do dia-a-dia. Esse processo envolve um amplo sistema de comunicacéo e
treinamento quando a estratégia passa a permear toda a organizagdo, bem como aparecer

vinculada aos objetivos estratégicos e a um sistema de recompensa e meritocracia.

Converter a estratégia em processo continuo significa que a organizacdo passa a
gerenciar de forma integrada as visdes taticas, como, por exemplo, o orcamento e as
avaliacdes mensais de performance locais a um gerenciamento mais global e estratégico da
organizacao. Nas empresas em que esse principio foi percebido, ele estava presente sob trés
aspectos: na conexdo do processo orcamentario & estratégia, nas reunibes mensais de

acompanhamento estratégico e no aprendizado e adaptacao estratégica.

12 Essa arquitetura l6gica é denominada mapas estratégicos por Kaplan e Norton (2000).
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Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva consiste no envolvimento
efetivo da equipe executiva na gestdo estratégica da organizagdo, com propriedade e
periodicidade.

Percebemos, nos conceitos apresentados por Kaplan e Norton (1997, 2000), uma
estreita relagdo com o PNQ, que tem como objetivo incentivar as organizacgdes a aplicarem
métodos adequados a gestdo que as coloquem na condigdo de organizacdes reconhecidas
pela pratica de padrdes de performance elevados. Os critérios de exceléncia do PNQ néo
prescrevem as formas ou procedimentos pelas quais as organizacfes devem implementar
seus planos. Prevalecem, como cita Amado (2001), os resultados pretendidos, de modo a
respeitar na implementagdo do modelo as particularidades de cada empresa e as

especificidades de cada negocio.

Os sete critérios de exceléncia propostos pelo PNQ séo: resultados da organizacéo,
cliente e mercado, gestdo de processos, gestdo de pessoas, lideranca, planejamento
estratégico e informacdo e analise. Das sete dimensdes, quatro sdo idénticas as apresentadas
pelo balanced scorecard (resultados, cliente, processos e pessoas), nas demais, apesar de
ndo explicitas no modelo de Kaplan e Norton (1997,2000), verificamos também uma forte
semelhanga, visto que ambos os modelos discorrem sobre esses aspectos.

Em lideranca, os conceitos do PNQ prevéem o envolvimento pessoal da alta direcéo
da empresa e a avaliacdo se ha uma efetiva lideranca no processo, bem como se ela
internaliza e dissemina as praticas do modelo por toda a empresa. Nesse contexto, é
também papel da alta direcdo o envolvimento no processo de analise critica do desempenho
global da organizacdo. Na dimensdo planejamento estratégico € avaliado como a
organizacao enfatiza suas estratégias, tendo em vista o fortalecimento de seu desempenho e
de sua posicdo competitiva. O item enfoca como a organizagdo desdobra suas estratégias
em planos de acao e metas para todos os setores e unidades, inclusive, estabelecendo ai seu

sistema de medicdo do desempenho global.

Em clientes e mercados, o foco esta na forma como a organizagcdo monitora e se

antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades. Como ela divulga
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seus produtos, marcas e acdes de melhoria, como ela estreita seu relacionamento com 0s
clientes e como ela interage com a sociedade. Sdo aspectos importantes a medicéo
sistematica da satisfacdo dos clientes, especialmente a percep¢do deles em relacdo aos
produtos e marcas. Na dimensdo informacéo e analise, 0 modelo concentra-se na gestéo e
na utilizacdo das informacdes da organizacdo, bem como nas formas de proteger o capital

intelectual da organizagéo.

Na perspectiva pessoas, sdo observadas as formas com que as pessoas que compdem
a forca de trabalho se desenvolvem e utilizam todo o seu potencial, de acordo com as
estratégias da organizacdo. S&o avaliados os esfor¢os que a organizagdo cria e mantém um
ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam a exceléncia do
desempenho, a plena participacao e ao crescimento pessoal e da empresa. Na avaliagdo dos
processos, 0 foco estd na averiguacdo da gestdo eficaz dos processos de produto e nos de
apoio da empresa, inclusive, nos recursos financeiros associados e seus principais
fornecedores. J4, na perspectiva de resultados, examina-se a evolucdo do desempenho da
organizacdo, relativa a clientes e mercados, a situacdo financeira, as pessoas, aos
fornecedores, aos produtos, a sociedade, aos processos de apoio e aos Processos

organizacionais.

Percorridas as escolas estratégicas e os principais sistemas de avaliacdo de
performance empregados pelas empresas, no capitulo seguinte propomo-nos a apresentar a
metodologia empregada nesta pesquisa. Trata-se da ligagcdo entre a teoria observada neste
capitulo e a parte pratica do trabalho, em que serdo também mostrados o0s aspectos
relacionados a tecnica da pesquisa, a composicdo amostral das empresas escolhidas e o

procedimento para analise dos dados la coletados.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é explicitar o método de pesquisa empregado na
dissertacdo e esta estruturado em trés partes. Na primeira encontra-se detalhada a
metodologia aplicada, a técnica de pesquisa e a justificativa da escolha do método. Na
segunda parte, justificamos a escolha da amostra e detalhamos sua composigéo. Na terceira
etapa, apresentamos o método de analise e organizagdo dos dados, para o qual utilizamos
uma estrutura tedrico-metodologica que relaciona os aspectos estudados no referencial

tedrico com a pesquisa empirica realizada.

3.1 Método e técnicas de pesquisa

De acordo com Castro (1976), em trabalhos académicos, a selecdo do metodo de
pesquisa deve guardar estreita relagdo com os objetivos que se pretende atingir, e a escolha
do método, define, ndo somente a metodologia de pesquisa, mas também o tipo de
pesquisa, a estratégia de pesquisa, a unidade a ser pesquisada, 0s instrumentos que serdo

utilizados para coleta de dados e os procedimentos para a analise.

Genericamente, as pesquisas podem ser classificadas em trés tipos: explicativa,
descritiva e exploratéria. A pesquisa exploratoria que estaremos utilizando é aplicada
quando o pesquisador busca maior familiarizacdo sobre o tema, visando tornar sua

formulacéo mais especifica e criar novas hipdteses para posteriores trabalhos de pesquisa.

Zikmund (2000) aponta que os estudos exploratérios, geralmente, sdo Uteis para
diagnosticar situacdes, explorar alternativas ou descobrir novas ideias. Esses trabalhos séo
conduzidos durante o estagio inicial de um processo de pesquisa mais amplo, em que se
procura esclarecer e definir a natureza de um problema e gerar mais informagdes que
possam ser adquiridas para a realizacdo de futuras pesquisas conclusivas. Dessa forma,
mesmo quando ja existem conhecimentos do pesquisador sobre o assunto, a pesquisa
exploratéria tambem se faz util, pois, normalmente, para um mesmo fato organizacional,
pode haver iniUmeras explicacOes alternativas, e sua utilizacdo permitira ao pesquisador

tomar conhecimento, se ndo de todas, pelo menos de algumas delas.
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Com base nos conceitos acima, pareceu-nos adequada a natureza desta dissertagéo a
opcao pela pesquisa de carater exploratdrio, uma vez que o tema aqui enfocado - gestéo
estratégica e sistema de avaliacdo de performance - apesar de ja ter sido pesquisado em
outros paises, ainda € pouco explorado no Brasil e, especificamente, no segmento de

Servigos.

A pesquisa fundamentou-se em entrevistas semi-estruturadas, com base em um
roteiro previamente formulado (APENDICE A), visando examinar qualitativamente dois
pontos fundamentais presentes no referencial teoérico, quais sejam: 1. o processo de
elaboracdo, implantacdo, acompanhamento e divulgacdo da estratégia nas empresas
analisadas; 2. o sistema de avaliacdo de performance utilizado, os principais indicadores
empregados para afericdo de desempenho, 0 processo de comunicagdo intra-organizacional
e 3. o alinhamento existente entre performance e estratégia. A pesquisa pretende fornecer
indicacOes de como as empresas tém evoluido em relagdo ao desafio de encontrar sistemas
de avaliacdo de performance que possibilitem acompanhar adequadamente seu processo

estratégico.

O uso de entrevistas semi-estruturadas como ferramenta para coleta de dados
apresenta vantagens em relacdo a aplicacdo simples do questionario, conforme aponta
Abramo (1979), ja que possibilita ao entrevistador acrescentar mais informacdes dentro do
contexto da entrevista, oferece maior flexibilidade e é menos limitada que pesquisas com a
utilizacdo de questionarios. Como limitacGes de seu uso, que por extensdo afetam também
esta pesquisa, devemos mencionar as dificuldades de padronizacdo dos resultados e a
possibilidade de que o pesquisador ndo seja capaz de identificar todas as varidveis
relevantes e tratar de maneira imparcial os dados coletados. Visando minimizar um pouco
essas limitacOes, utilizamos fontes adicionais de dados disponibilizados pelas empresas
pesquisadas, tais como materiais de divulgacdo institucional, dados publicos e informacdes

abertas contidas na internet.
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As fases de desenvolvimento desta pesquisa sdo sintetizadas na figura 9, a seguir.

# FASES DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

1. Analise teorica sobre os temas: estratégia e sistema de medicdo de performance

2. Confeccao do roteiro de entrevista com base no problema central de pesquisa e
referencial tedrico

3. Pré-teste e avaliacéo final do roteiro de entrevista e definicdo das empresas

pesquisadas

4. Entrevistas

5. Analise dos resultados

Figura 9 - Fases do desenvolvimento da pesquisa

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

As entrevistas em profundidade, todas conduzidas pelo pesquisador foram
realizadas com gerentes e diretores das empresas selecionadas. As respostas foram gravadas
e transcritas integralmente para facilitar a analise e discussdo dos resultados. Apds a
transcricdo, foram realizados recortes tematicos para possibilitar o tratamento das
informacdes por assunto. Nossa pesquisa foi eminentemente qualitativa e devemos
enfatizar que a profundidade desejada nesse tipo de pesquisa foi alcancada. Dado 0 nimero
limitado de empresas pesquisadas, nenhum tratamento estatistico era pertinente.
Naturalmente que a amplitude do tema nédo esgota a possibilidade de que pesquisas futuras

complementem essa lacuna.

O roteiro de entrevistas foi submetido ainda a um pré-teste, ja que tal procedimento
possibilita a reformulacdo de perguntas subjetivas, ambiguas ou que apresentassem
dificuldades de entendimento. O roteiro original sofreu apenas pequenas adaptacdes, sem
alteragdes de contetdo.

3.2 Amostra

A unidade de analise desta pesquisa € a organizagdo. Pesquisamos empresas de médio

e grande porte atuantes no setor de servico, localizadas na cidade de S&o Paulo. A escolha
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das organizacges procurou representar a heterogeneidade do setor, contendo empresas de

mais de um segmento da &rea. Na figura 10, estdo listadas as empresas e 0s seus respectivos

setores de atuagéo.

SETORES EMPRESAS
Cartéo de Crédito Redecard

Itaucard
Servigos em geral Xerox
Hospitalar Medial Saude
Telecomunicacéo Telefbnica
Pagamentos e Informac6es Orbitall
Comerciais Interchange
Bancos Santander Banespa
Energia Bandeirante Energia
Transporte aéreo Gol

Figura 10 - Setores e empresas pesquisadas

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagéo.

A selecéo das empresas reflete uma amostragem com caracteristica intencional, ja
que foi necessario negociar com cada empresa a autorizacdo para a realizacdo das
entrevistas e para a divulgacao dos resultados. Inicialmente, enviamos uma correspondéncia
com o objetivo de esclarecer o propdsito da entrevista e a finalidade do trabalho de
pesquisa, conforme APENDICE B.

Posteriormente, realizamos contatos com o executivo responsavel pela entrevista,
para agendamento. Foram dez entrevistas com executivos das organiza¢Ges pesquisadas, no

periodo de maio a agosto de 2004. Os entrevistados que participaram deste trabalho
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ocupam, em sua totalidade, cargos de lideranca em suas organizagdes, sendo ou gerentes de
primeiro nivel ou diretores. Eles profissionalmente participam ou influenciam diretamente

o planejamento estratégico das organizagdes e o sistema pelo qual a estratégia € avaliada.

As entrevistas foram realizadas na empresa pesquisada e transcorreram de forma
bastante franca, direta e informal. Seu conteddo foi integralmente gravado e,
posteriormente, transcrito, totalizando mais de 100 paginas, além de volume igual coletado
de fontes secundarias. As entrevistas, em diversos casos, ultrapassaram o tempo previsto de
60 minutos, sendo percebido um latente interesse por parte da maioria dos entrevistados em
relacdo ao tema, seja pela relacdo direta com suas atividades, seja pela oportunidade de

realizar benchmarking com outras empresas atuantes no setor de servicos.

3.3 Estratégias de analise e de organizacao dos dados

Coletados os dados, a estratégia de analise foi dividida em trés partes: 1. estratégias
e planos da empresa; 2. sistemas de avaliacdo de performance, 3. analise critica. Esta
sequéncia adapta o0 modelo utilizado pelo FPNQ (2002), apresentado no comité tematico
especifico que analisou a gestdo empresarial e 0s aspectos mais relevantes referentes ao
sistema de performance e sua correlagdo com a estratégia. A figura 11 ilustra 0 modelo

referenciado.

Estratégias e 5 : Sistema de : Analise

Planos ‘ Medicao ‘ Critica

Figura 11 - Modelo FPNQ — Sistema dorsal do sistema de Gestéo
Fonte - FPNQ (2002), adaptada pelo autor da dissertagéo.
O modelo parte de uma andlise ampla da estratégia, presente em todas as

organizacOes, de forma explicita (fruto de um processo estruturado) ou de forma mais

informal. Em ambos o0s casos, a estratégia representa um estado futuro desejado, que, uma
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vez implementada, devera ser monitorada por um sistema de medicdo de performance
adequado. A capacidade de diagnosticar e implementar mudangas no percurso possibilita
adequar a estratégia a dinamica do ambiente, supostamente viabilizando o processo de

busca de patamares superiores de performance.

O referencial tedrico, o roteiro de entrevistas e os dados coletados em outras fontes
secundarias da pesquisa obedeceram essas mesmas dimensfes, de forma a criar uma
correlacéo entre o referencial tedrico e a parte empirica do trabalho e facilitar a estruturacéo

e analise dos dados nas trés dimensdes: estratégia, sistema de medicdo e analise critica.

Na dimensdo estratégia, a revisdo tedrica baseou-se nas escolas estratégias
propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e na revisdo de como os principais
tedricos da area conceituam e preconizam 0 processo estratégico nas empresas. AS
entrevistas realizadas nas empresas procuraram compreender como as empresas de servigos
formulam a estratégia, se é predominante alguma escola especifica, quem participa
majoritariamente do processo de elaboracdo, qual o produto gerado e como a estratégia é
efetivamente implantada. A figura 12 detalha as relagdes existentes entre as trés dimensdes
e, especificamente, como a dimenséo estratégia foi trabalhada no referencial tedrico e na

analise empirica realizada pela pesquisa.
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Estratégias . i Sistema de . Andlise
e Planos ‘ Medlgao ‘ Critica

REFERENCIAL TEMA DA PESQUISA FOCO DA PESQUISA

TEORICO

Estratégia Processo de Formulacao Como ocorre?Qual a escola predominante?
Processo de Elaboracao Quem participa? Qual o produto gerado?
Processo de Como é implantada?
Implementacao Como é operacionalizada? e acompanhada?
Acompanhamento Para quem é divulgada?

Figura 12 - Relacdao entre estratégia e a teoria, tema da pesquisa e seu foco

Fonte — FPNQ (2002), adaptada pelo autor da dissertacao.

Na dimensdo sistemas de medicdo, baseamos a revisdo tedrica em uma analise
evolutiva dos modelos de gestdo de performance, com a pesquisa dos principais conceitos e
objetivos de um bom sistema de performance, as dimensdes empregadas nos modelos, 0
estudo dos problemas relacionados a implantacdo desses sistemas nas organizacdes e as
tendéncias atuais mais importantes aplicadas nas organizac¢@es, como o balanced scorecard

e os modelos baseados no prémio Malcolm Baldridge National Quality Award.

Com essa base conceitual, a pesquisa empirica buscou avaliar e compreender como
as empresas de servigos tém desenhado seus sistemas de avaliacdo de performance, quais as
principais métricas utilizadas e o seu balanceamento. Procuramos compreender também
como as empresas comunicam os resultados obtidos para os diversos niveis da organizacdo
e a que tipo de remuneracdo estdo associados esses resultados. Também objetivamos

identificar as principais vantagens, dificuldades e limitacGes existentes para a gestdo do
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sistema de avaliacdo de performance. A figura 13 detalha como essa variavel foi tratada

tedrica e empiricamente.

Estrategias i Sistema de Analise
g Medicéo -

e Planos

REFERENCIAL TEMA DA PESQUISA FOCO DA PESQUISA

TEORICO

Modelos de Gestao Sistema empregado Desenho do Sistema de Performance

de Performance Caracteristicas dos Métricas empregadas. Ha balanceamento?

indicadores Héa quanto tempo esta implantado?

Como é comunicado as partes envolvidas?
Héa programa de meritocracia associado?
Vantagens, limitaces e dificuldades.

Figura 13 - Relacdo entre performance e a teoria, tema da pesquisa e seu foco

Fonte - FPNQ (2002), adaptada pelo autor da dissertagéo.

Finalmente, na terceira dimensdo buscamos realizar uma analise critico-comparativa
avaliando se e como ocorre 0 alinhamento entre estratégia e o sistema de avaliacdo de
performance. Especificamente, visamos compreender como as empresas alinham seus
objetivos estratégicos ao sistema de medicdo de performance implantado, como esse
processo de alinhamento é obtido, se ha relacdo de causalidade entre a estratégia e as
métricas empregadas e, finalmente, se existe conexdo do processo de elaboracdo do

orcamento com a formulag&o estratégica. A figura 14 detalha as conexdes estabelecidas.
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Estratégias Sistema de Analise
- Medic&o -

e Planos Critica

REFERENCIAL TEMA DA PESQUISA FOCO DA PESQUISA

TEORICO

Alinhamento entre Relagdo de Causalidade Héa conexao entre o sistema de

Estratégia e entre estratégia e sistema performance ea estratégia_?

Sistema de de performance. Como o alinhamento é obtido?
Conex&o entre or¢camento Ha relacdo de causalidade?

Performance e estratégia. Qual a conex&o com 0 or¢amento?

Figura 14 - Relacéo entre analise critica e a teoria, tema da pesquisa e seu foco
Fonte: - FNPQ (2002), adaptada pelo autor da dissertagéo.

Com base na metodologia apresentada acima, a partir do capitulo seguinte,
discutiremos os resultados obtidos nas entrevistas, apresentando-os também nas trés etapas
descritas: estratégias e planos da empresa; sistemas de avaliacdo de performance e analise

critica.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos por nossa pesquisa ofereceram uma interessante visdo das
empresas de servicos e foram uma oportunidade impar de compreender um pouco mais
sobre o processo de formulacdo estratégica, sobre os indicadores de performance

empregados e sobre a gestdo das organizagcOes pesquisadas.

Os resultados alcangados nas entrevistas ficaram além da nossa expectativa inicial,
tanto em relacdo ao conteudo, que se mostrou consistente com o referencial teorico
pesquisado, como em relagdo aos executivos entrevistados, que foram, em sua totalidade,

extremamente atenciosos, interessados e comprometidos.

Um outro aspecto interessante percebido nessa etapa do trabalho e especifico do
setor pesquisado - de servicos - foi a intangibilidade do produto e a simultaneidade
existente entre a producdo e o consumo. Esses aspectos tornam cada prestacéo de servigo
uma oportunidade Unica de atender bem o cliente, refletindo-se na flexibilidade, na

capacidade de mudanca e no dinamismo das empresas pesquisadas.

Percebemos, nas empresas componentes de nossa amostra, todas do setor de
servigos, diversas particularidades em seus segmentos de atuacdo. Em alguns casos, 0s
modelos de gestdo apresentavam significativas diferencas, em outros, uma similaridade,
capaz de definir alguns agrupamentos e caracterizar aspectos comuns. Essas aparentes
contradi¢Bes contribuiram para tornar o nosso trabalho rico e interessante e reforcam a
inexisténcia de um melhor caminho ou uma solucdo Unica aplicavel a todas as

organizagoes.

A andlise dos resultados, conforme detalhado anteriormente no capitulo da
metodologia, serd dividida em trés partes: 1. analise da estratégia e planos da empresa, 2.

sistemas de avaliacdo de performance e 3. analise critica.
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4.1 Analise da estratégia

Foi comum a todos os entrevistados a percepcdo de que o processo de formulagao
estratégica baseia-se na construcdo de modelos simples focados na definicdo das principais
diretrizes e planos de negocios e na busca de melhorias continuas e incrementais que
assegurem os resultados atuais e firmem as posic¢des ja alcancadas, na busca por resultados

futuros favoraveis.

Nesse contexto, ndo evidenciamos, em nenhuma das empresas, grandes mudancas
de rumos ou a presenca de estratégias visionarias. Tal fato encontra bases em Mintzberg
(1987), quando ele afirma que na maior parte do tempo, as organizacdes definem suas
estratégias de negocio de forma incremental e ndo por meio de mudancas radicais. Essas
mudangas incrementais procuram estabelecer meios de realizar as tarefas de forma cada
vez melhor, via pessoas que compde estas organizacOes e suas competéncias adquiridas
durante o tempo, prevalecendo a estabilidade organizacional, justificada também, pois, para

essas empresas, sao as fases em que atingem seu maior sucesso.

As estratégias incrementais observadas podem ser formuladas de duas maneiras: de
forma emergente, como respostas a contextos especificos ou introduzidas de forma
deliberada, por meio de um processo formal de concepgédo. Observamos, nas organizacGes
pesquisadas, grande dificuldade em classificar a concepcdo estratégica dentre essas duas
situacOes, pois percebemos que a maioria das empresas formula suas estratégias via
modelos proprios que se situam entre estes dois extremos. Assim, ndo podem ser

consideradas totalmente emergentes, nem tampouco, puramente deliberadas.

Em oito das dez empresas entrevistadas constatamos um processo proprio e formal
de conceber a estratégia. Geralmente, originado do principal executivo da organizacao e
dos acionistas, que, em conjunto com seus diretores, definem as diretrizes principais do

negocio, suas prioridades e a direcdo que a empresa deve seguir. Trata-se de um processo
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claramente racional e prescritivo, porém acompanhado, em um segundo momento, de um
envolvimento maior da organizacdo em seus niveis gerenciais e de coordenagdo, que, a
partir da linha estratégica definida pelos executivos de primeiro nivel, definem os projetos

e produtos, em um processo, portanto, mais participativo, criativo e emergente.

No depoimento de um dos executivos das empresas pesquisadas, fica claro que a
formulacdo das diretrizes estratégicas é tarefa do corpo diretivo e o envolvimento dos
niveis mais operacionais acontece posteriormente:

“na primeira etapa sdo definidas as linhas estratégicas pelos
acionistas, a partir disto, € elaborado o primeiro nivel do
planejamento estratégico e, depois, sdo envolvidas as equipes que
irdo realizar os planos (taticos) e elaborar o planejamento das areas
de suporte.” (Diretor de empresa entrevistada).

“Ha uma reunido pelo menos uma vez por ano do presidente com o
comité executivo e eles alinham os proximos 24 meses de direcéo
gue a empresa tem que seqguir. A estratégia é detalhada em um plano
tatico razoavelmente simples de ser construido (e com participagao
da gerencia), de forma que cada um saiba o que tem que fazer.”
(Diretor executivo de empresa entrevistada).

Esse processo de formulacdo estratégica é realizado nas empresas entrevistadas,
compreendendo periodos de dois a cinco anos, com revisdes periddicas anuais. Nessas
revisdes, 0s executivos procuram realizar os ajustes de rumo, definir focos especificos para
0 periodo e avaliar se as diretrizes definidas para o longo prazo permanecem validas para
0S préximos anos.

“O plano foi feito numa viséo de trés anos, nds estamos falando de
2004, 2005 e 2006 e estamos trabalhando arduamente para desenhar
um modelo de gestdo estratégica completo”. (Gerente de empresa
entrevistada).

No caso de empresas cujos principais acionistas ou matriz estejam localizados no
exterior, a concepcao da estratégia, em seu nivel mais amplo, é realizada na matriz, e ai se
percebe uma forte tendéncia no uso de modelos derivados da escola de planejamento, dadas
as dificuldades de padronizacdo e coordenacdo inerentes a esse modelo estrutural. Das trés
empresas em que o planejamento ocorre em conjunto com a matriz, duas delas tém em sua

estrutura organizacional uma area de planejamento corporativo que se reporta a presidéncia
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da empresa e tem como responsabilidade coordenar e acompanhar 0 processo de

planejamento estratégico.

“O processo se inicia com um contato da matriz com a vice-
presidéncia executiva de planejamento estratégico, onde sdo
apresentadas as definicbes estratégicas corporativas, em seguida, a
vice presidéncia executiva de planejamento estratégico comunica as
demais diretorias da empresa o inicio do processo do ano, 0s
objetivos e as datas principais. Cada diretoria envolvida faz a
designacdo de um representante para auxiliar nas atividades de
planejamento. O processo ocorre uma vez por ano durante o periodo
de abril a julho”. (Gerente de empresa entrevistada).

Observamos nesses casos que 0 processo de planejamento estratégico, além de

exigir a coordenagéo por parte de um grupo de especialistas, envolve em suas fases iniciais

um processo interno de compreenséo e validacdo pela alta e média geréncia, exemplificado

na figura 15 em material cedido por uma das empresas pesquisadas.

Rodada com a
média gerencia
* Premissas e
elaboracdo de
estimativas do
caso-base

Principios da
Matriz

Rodada com a
alta gerencia

* Validacéo das
projecdes - VP
e Presidente
*Discussdo
sobre
sensibilidade e
analises
adicionais

Rodada com
matriz e alta
direcdo

* Ajustes com
feedback da
alta direcédo
*Revalidacéo
eventual com
VP

Inicio da
elaboracao dos
planos
operativos

* Langcamento
do processo
orcamentario

Figura 15 - Cronograma de planejamento estratégico da empresa

Fonte - Material obtido em uma das empresas pesquisadas.

No caso das estratégias formuladas localmente, percebemos que os modelos nédo

seguem uma tendéncia uniforme. O processo de concepcao estratégica baseia-se fortemente
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no estilo gerencial e no perfil do executivo principal da organizacao, que em ultima analise
coordena o processo de formulagdo estratégica.

Independentemente do processo de concepcdo estratégica, constatamos, nas
entrevistas, um distanciamento entre a concepc¢éo estratégica realizada pelos executivos e a
execucdo da estratégia propriamente dita. Esse hiato aparece como uma grande
preocupacdo das organizacgdes, pois 0s entrevistados concordam que pouco vale definir os
rumos empresariais, se a implementacao acontecer de forma parcial ou fragmentada. Para
minimizar esses aspectos, percebemos, uma grande preocupacdo dos executivos em
assegurar o correto desdobramento da estratégia para os niveis inferiores da estrutura, bem

como na implementacéo de canais eficientes de comunicagéo.

Em relacdo ao desdobramento da estratégia, notamos dois posicionamentos
distintos: o primeiro em um nivel mais macro, o da empresa, realizado por meio da
decomposicéo da estratégia em projetos prioritarios para o periodo; o segundo em um nivel
mais micro, o dos gerentes intermediarios, que disseminam as metas estratégicas em todos

0s niveis da organizagéo.

No primeiro grupo, o empresarial, sdo definidos os projetos prioritarios para o
periodo e que, em conjunto, formam os planos taticos que sdo a base para o plano de
negocios. Um dos executivos entrevistados, ao ser questionado sobre como o
desdobramento estratégico € operacionalizado, afirmou:

“as principais aspiracbes e estratégias do plano estratégico sao
traduzidas em projetos que terdo prioridade no ano seguinte, com
responsaveis e indicadores de evolucdo bem definidos. Todas as
areas da empresa sdo envolvidas no processo, em graus de
profundidade que variam de acordo com a quantidade e relevancia
estratégica dos projetos apresentados, e com as demandas e
condigdes internas e externas. Isto permite o acompanhamento de
cada projeto ao longo do ano, bem como uma valoragcdo mais
detalhada em conjunto com as areas responsaveis”. (Diretor de
empresa entrevistada).

No segundo grupo, o gerencial, é realizado o desdobramento dos objetivos

estratégicos a todos os funcionarios sendo definidas metas quantificaveis e explicitas. O
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objetivo aqui é promover a operacionalizacdo da estratégia com o uso de uma linguagem

acessivel, passivel de ser entendida e executada, para, posteriormente, ser controlada.

Na maioria das empresas pesquisadas, percebemos que os objetivos estratégicos sao
agrupados em dimensbes de performance especificas, como performance financeira,
performance no atendimento de clientes, performance na gestdo de processos e
performance na gestdo de pessoas. Esses agrupamentos encontram bases em Kaplan e
Norton (1997, 2000) e nos modelos de gestdo do FPNQ (2002) e sintetizam os resultados
da organizacédo, como afirma um dos executivos entrevistados:

“os direcionadores estratégicos sdo desdobrados em campos de
atuacgéo e no conceito do balanced scorecard dentro das perspectivas
financeiras, de cliente, de processo e de aprendizado e crescimento”.
(Diretor executivo de empresa entrevistada).

(ou ainda:) “o scorecard tem as divisbes: financeiras, clientes,
funcionarios, processos e controles, em que cada um vai ter dentro de
cada divisdo dessas, de trés a cinco metas principais pelos quais a
pessoa sera avaliada. Parte dessa avaliagdo aqui ja estd
correspondendo ao Plano de Participacdo nos Resultados - PPR da
pessoa, a outra parte provém das trés metas financeiras globais que
sdo: faturamento, custos e lucro liquido. Muitas diretorias nédo
desciam essas metas em cascatas dessa forma. Da maneira como esta
tracado agora fica todo mundo atrelado a uma meta geral que € de
mais facil visualizacdo pelo board da empresa para garantir que
todos estejam trabalhando para o resultado”. (Diretor de empresa
entrevistada).

Em relacdo a comunicacao, houve praticamente um consenso entre os entrevistados
de que esse aspecto desempenha um papel critico na implementacdo estratégica.
Percebemos, nas entrevistas, que as empresas se utilizam de diversos canais para promover
a divulgagdo de suas estratégias, 0 que compreende a realizacdo de reunibes periodicas
entre 0s principais executivos e com todos os niveis da estrutura, videos detalhando as
linhas gerais da estratégia, painéis informativos, revistas internas, intranet e correios

eletrénicos.
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Um dos entrevistados foi particularmente criterioso sobre a importancia do processo
de comunicacdo a ser utilizado, considerando, inclusive, a realizagdo de pesquisas
posteriores a divulgacdo das diretrizes estratégicas com objetivo de avaliar a eficacia do
processo.

“Tudo que é importante e que o presidente acha que deve ser
divulgado para a empresa gera uma apresentacdo padrdo e todos os
diretores tém que repassar as suas areas. Depois é realizada o que
chamamos de “Escuta”, que ouve todas as areas para avaliar o nivel
de entendimento que as pessoas tiveram daquela comunicagdo.”
(Gerente de empresa entrevistada).

Um segundo agrupamento de empresas que nao apresentaram processos formais de
elaboracdo estratégica, pode ser identificado por esta pesquisa. Notamos aqui, processos
bem diferentes em relacdo ao primeiro grupo e também entre as empresas que compdem

esse segundo grupo.

Na primeira empresa, verificamos a estratégia como um processo que apresenta
caracteristicas emergentes as ideias fluem de forma bastante participativa nos diversos
niveis organizacionais, oferecendo um ambiente para que as melhores propostas possam ser
convertidas em pré-projetos e submetidas a um comité, com a funcdo de avaliar sua
viabilidade técnica e financeira. A empresa oferece a possibilidade de que as pessoas
experimentem e aprendam com 0s seus pré-projetos. Nessa empresa, observa-se a reducéo
do peso dado a um plano estruturado e formal de concepcdo estratégica, 0 que vem
possibilitando, na percepcdo do entrevistado, o incremento de ganho em virtude da
possibilidade do surgimento de idéias inovadoras e da contribuicdo de todos os niveis

gerenciais.

Embora o processo vigente seja teoricamente descrito como capaz de permitir o
desenvolvimento de estratégias interessantes, dada a concepcdo descentralizada que
supostamente estimula a flexibilidade e a criatividade, notamos no diretor entrevistado uma
percepcdo contraria a essa concep¢do. Ele enfatizou que essa empresa se apresenta

atrasada em relacdo as demais empresas no setor e que a falta de um processo deliberado
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de concepcdo estratégica significa, na pratica, que efetivamente a empresa nao dispde de
estratégia alguma.

“A empresa € uma multinacional relativamente nova, e ndo se
comporta como uma multinacional. O objetivo é centrado em uma
meta financeira, 0 como sera feito, fica com a empresa; o0 que esta
sendo feito recentemente € a banca de projetos, que pontua 0s
projetos baseados em requisitos predefinidos, e implementa aqueles
com nota superior a nota de corte. Esses projetos sdo gerados dentro
das areas. O mais importante € fazer dez iniciativas e acertar duas do
que fazer s6 duas”. (Diretor de empresa entrevistada).

Para a outra empresa pertencente a esse segundo grupo de estratégias de carater
mais emergente, 0 entrevistado mostrou-se particularmente critico em relacdo ao processo
de concepcdo estratégica deliberada, ao afirmar que ndo existe na organizagdo um processo
periddico e formal de elaboracédo estratégica. Ele relata que a empresa ndo gasta tempo em
reunides anuais, nem coloca a responsabilidade pela condugdo do processo no lider da
organizacéo, entendendo que isso € parte do dia-a-dia, e as mudancas devem ser adaptadas
durante o curso diario da operacao.

“Na verdade nosso processo nao € totalmente formalizado de
discussbes, de reunides, e eu tenho minhas davidas se precisa ser
assim, na academia nos aprendemos que € preciso, mas as coisas
mudam, entdo, quando vocé cria uma coisa estatica que € seu plano
estratégico e se tudo muda amanhd, esse plano que vocé elaborou
ontem ja era. Nosso plano estratégico é atualizado em torno de uma
hora, e, quando existem muitas mudancas as premissas funcionam
como cartas de navegagdo da empresa”. (Diretor de empresa
entrevistada).

Essa empresa apresenta um processo bem distanciado das escolas mais prescritivas
ao ndo preconceber suas estratégias. Percebemos que os lideres ndo elaboram planos e
estratégias formais, pois acreditam que, devido as constantes mudancas externas, a sua
utilidade pratica € baixa. Portanto, em linha com as bases tedricas das escolas
empreendedora e de aprendizado, o papel da lideranca estd em definir uma clara viséo de
futuro da organizacdo e no dia-a-dia oferecer um ambiente favoravel a inovacdo, além de
gerar a capacidade da organizacdo experimentar e, dessa forma, aprender com o resultado

desses experimentos.
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Quando questionado em relacdo as diretrizes gerais do negdcio, 0 executivo
entrevistado discorreu de forma interessante sobre como sua empresa enfrentou uma
situacdo ambiental adversa e conseguiu formular, via processo emergente, estratégias que
teriam sido bem-sucedidas para a empresa.

“Iniciamos as operagdes em janeiro/2001, no inicio do
desencadeamento da, talvez, maior crise ja experimentada pelas
empresas brasileiras de transporte aéreo de passageiros. Tudo parecia
adverso: ambiente setorial dominado por grandes e tradicionais
empresas; excesso de capacidade instalada; concorrentes
internacionais sufocando as empresas brasileiras, operando no
segmento internacional; competidores diversos; demanda em
crescimento lento, em decorréncia das dificuldades gerais reinantes
no Pais; custos ascendentes porque grande parte deles sdo vinculados
ao valor do ddlar, em especial, 0 querosene de aviagdo, impulsionado
pelas instabilidades politicas no Oriente Médio. E, ndo bastasse isso
tudo, ocorrem os acontecimentos de 11 de setembro, aumentando
muito os precos dos seguros e, mais do que isso, deprimindo
vigorosamente a demanda no segmento internacional. Nesse cenario
de pesadelo, introduzimos no Brasil uma operacao low-cost, low-fare
e realizamos uma admiravel performance, atingindo cerca de 17% de
participacdo de mercado no final do segundo ano de operagdes,
chegando ao equilibrio econdmico financeiro, feito sé realizado
anteriormente pela Southwest.” (Diretor de empresa entrevistada).

Embora agrupada nas organizagdes com estratégias emergentes, percebemos que, no
contexto da criacdo da empresa, ganha forca uma analise estratégica mais controlada e
planejada com conceitos derivados da escola de posicionamento e dos estudos de Michael
Porter, especificamente por meio da analise da competitividade e da escolha de estratégias
genéricas de atuacdo, reforcando os aspectos mais prescritivos e deliberados de concepcéo

estratégica e com foco nos aspectos extrinsecos da organizacao.

Em relacdo a andlise da competitividade, notamos uma forte preocupagédo em definir
a estratégia correlacionada ao ambiente em que a organizacdo atua, especificamente na
analise dos atuais concorrentes, nos produtos ou empresas que possam substituir seus
servicos e no poder de negociagdo com os principais compradores e fornecedores. J&, em
relacdo a escolha de estratégias genéricas, ficou latente, na entrevista, a escolha por uma
diferenciacdo baseada em baixo custo, com foco nos conceitos de produgdo em escala,

baixos custos operacionais e padronizacdo dos servigos.
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O resultado obtido nas dez entrevistas realizadas nos evidenciou alguns pontos
interessantes, que merecem uma consideracdo especial antes de iniciarmos a analise dos

resultados do conteddo seguinte, relativo aos sistemas de medicéo de performance.

Verificamos que a totalidade das organizagdes pesquisadas formula suas estratégias
com base em estratégias incrementais e modelos simples que focam melhorias em suas
operagdes. A maior estabilidade organizacional pode refletir diretamente um maior sucesso
dessas organizacdes, que ndo tém a necessidade de promover amplas mudangas face ao
resultado favoravel de seus negdcios. Além disso, evidenciamos que, na maioria das
empresas pesquisadas, a concepgdo estratégica € geralmente originada por meio de um
processo formal, préprio e sem um modelo especifico, portanto, variando de empresa para
empresa e sendo fortemente influenciada pelo estilo gerencial e perfil do presidente. Este €
guem, em ultima estancia, define as diretrizes do negdcio e que, em um segundo momento,

envolve os niveis gerenciais e desdobra a estratégia pela organizacéo.

Apesar de esse aspecto estar presente na maioria das organizacfes pesquisadas, em
duas empresas, percebemos um processo de concepcdo diferente, com caracteristicas menos
formais e com cunho mais emergente. Essa aparente falta de estratégia ndo deve ser
necessariamente percebida como algo negativo, pois pode ser feita de forma deliberada e
estimular a flexibilidade e aprendizado organizacional, em linha com bases conceituais de
Inkpen e Choudhury (1995).

Para as organizagdes em que 0 processo tem carater mais formal, o desdobramento
intra-organizacional da estratégia apareceu como uma forte preocupacdo dos executivos,
em linha com os modelos PNQ e balanced scorecard que reforcam que pouco vale elaborar
estratégias brilhantes, se a implantacdo for parcial ou apresentar problemas. Esse
desdobramento estratégico se apresentou nas empresas pesquisadas sob duas formas
distintas: a primeira em um nivel mais macro, da empresa, realizado via decomposicdo
estratégica em projetos prioritarios e em um nivel mais micro, o dos gerentes, que foi

responsavel por disseminar as metas em todos os niveis da organizagao.
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Para o caso especifico de organizacGes em que a matriz esta localizada no exterior,
observamos uma tendéncia ao uso de modelos derivados da escola de planejamento,
possivelmente justificada face a maior necessidade de coordenacéo das diferentes unidades
de negocios e que, por ter em seu processo um foco altamente sistematico, elenca esses

pontos na sua operacionalizagéo.

Independentemente da linha estratégica adotada pelas empresas, foi um aspecto
comum, nas entrevistas, a preocupacao dos executivos no sentido de avaliar o desempenho
de suas organizagOes, de acordo com as prioridades definidas no plano estratégico. Nesse
contexto, as empresas avaliadas procuraram estabelecer sistemas de avaliacdo de
performance, capazes de monitorar periodicamente o desempenho organizacional e
mensurar as diversas dimensdes que afetem seu desempenho empresarial conduzindo-nos

ao segundo topico das entrevistas.

4.2 Sistema de medicdo

Os sistemas de avaliacdo de performance empregados ndo seguem um modelo
unico, dado que variam em fungdo das necessidades especificas de cada negdcio.
Entretanto, oito das dez empresas pesquisadas seguem as bases conceituais dos modelos
definidos pelo PNQ ou do balanced scorecard. Esses modelos desenhados em categorias
ou dimensdes de performance englobam indicadores financeiros, indicadores de satisfacdo
dos clientes, indicadores referentes aos processos e indicadores referentes a satisfacdo e

desenvolvimento dos funcionarios.
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As adaptacOes realizadas pelas empresas pesquisadas em relacdo aos modelos ja
existentes foram claramente externadas pelos entrevistados, quando questionados sobre seu
sistema de avaliacdo de performance.

“E uma adaptagdo ao modelo do balanced scorecard, que tem as
divisdes financeiras, clientes, funcionarios, processos e controles, e
que em cada perspectiva tem de trés a cinco metas principais pelas
quais as pessoas sdo avaliadas”. (Diretor adjunto de empresa
entrevistada).

“Segue 0 modelo do PNQ, tendo oito dimensdes cliente, mercado,
financeiro, pessoas, fornecedores, produtos, sociedade e processos,
ou seja, € um pouco diferente do modelo do Norton, que tem quatro
dimens@es, este (0 PNQ), tem perspectivas diferentes e é mais
abrangente porque envolve a sociedade e separa os clientes dos
mercados, entdo oferece uma visdo mais balanceada, e na minha
opinido, melhor”. (Diretor de empresa entrevistada).

Essas adaptacdes apresentam, como pontos comuns aos modelos, a utilizacdo de um
conjunto de indicadores nas dimensdes financeiras e ndo financeiras externos e internos
voltados a gestdo operacional e aos acionistas e clientes. A existéncia dessa pluralidade de
dimens@es, como parte integrante do sistema de avaliagdo de performance, foi percebida
em quase todas as organizacgdes pesquisadas, algumas influenciadas por 6rgaos setoriais ou
pela necessidade de mensuracdo de outras dimensoes.

“Meétricas financeiras e ndo financeiras existem na organizag&o,
como aspectos referentes a qualidade, processo, satisfacdo de cliente
que ndo tém relagdo com a parte financeira. N6s temos o selo do
Controle de Qualidade Hospitalar — CQH que pertence a Associa¢ao
Paulista de Medicina, e que faz auditoria nos hospitais comparando
os indicadores (ndo financeiros) dos hospitais”. (Diretor de empresa
entrevistada).

O numero de dimensdes em que os indicadores foram agrupados variou de empresa
para empresa. Em um extremo, tivemos organizacfes que trabalham com oito categorias:
financeira, clientes, mercados, processos, fornecedores, pessoas, produtos e comunidade.
Outras optaram por avaliar sua performance com base em apenas duas dimensodes. A figura

16 detalha as dimens0es utilizadas por todas as empresas da amostra.
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Dimens@es empregadas no Sistema de Performance
Empresa | Financeira | Cliente | Mercado |Processos |[Pessoas | Fornecedores |Produtos | Comunidade |Controles

1 X X X X X X X X

2 X X X X

3 X X X X

4 X X X X

5 X X X X X X

6 X X X X

7 X X X X

8 X X X
9 X X X

10 X X

Figura 16 - Dimensodes do sistema de performance

Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagéo.

Percebemos na figura 16, que a totalidade das organizagdes pesquisadas utilizam em
seu sistema de performance a dimensdo financeira. Trata-se da meta mais fundamental e
tradicional das organizaces que € gerar lucro e retornos positivos a partir do capital
investido. As demais dimensdes estdo associadas & consecucgdo desses objetivos, de forma
que representam dentro das especificidades de cada organizagcdo uma sequéncia de acgdes e
objetivos menores com a finalidade de produzir o desempenho financeiro desejado no
longo prazo. A dimensdo cliente e pessoas foi evidenciada em pelo menos oito dos dez
sistemas de performance pesquisados. O largo emprego de indicadores voltados a
perspectiva dos clientes pode ter explicacdo em funcdo da estreita relacdo que ha entre os
objetivos financeiros e as fontes que produzirdo tais resultados, pois ficou evidente nos
depoimentos dos executivos que um desempenho financeiro superior esta diretamente
relacionado a capacidade da empresa em criar e oferecer produtos valorizados pelos

clientes, em linha também com as bases tedricas de Kaplan e Norton (1997).

Em relacdo a dimensdo pessoas, percebemos, nas entrevistas, que 0 Sucesso em
alcancar metas desafiadoras depende da capacidade das organizagGes em interligar o
comportamento do individuo aos objetivos da organizagdo, de forma que resultados
satisfatorios nas dimensdes financeiras, de clientes e processos implicam uma relacao direta

com a satisfacdo dos funcionarios.
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A dimensao fornecedor e produto foram juntamente com controles e comunidade
pouco evidenciadas nos sistemas de performance das empresas entrevistadas. Em relagédo
ao primeiro grupo, notamos que poucas empresas destacam fornecedores e produtos como
uma dimensao especifica e segregada. Entretanto, constatamos em muitos casos que esses
indicadores se encontravam dentro da dimensdo processos. Ja referente as dimensdes
controles e comunidade, apesar de evidenciada em poucas empresas desta pesquisa, vimos
nas entrevistas uma preocupacdo com ambos setores; o primeiro influenciado pelos
escandalos contabeis em empresas americanas e pela tendéncia de ampliacdo dos niveis de
transparéncia na gestdo dos ativos das organizagdes, particularmente com o0s recentes
acordos Sarbanes Oaxley™. E, o sequndo, referente & dimens&o comunidade, que, apesar de
pouco lembrado nos sistemas de performance das empresas entrevistadas, também
apresenta uma tendéncia de crescimento, pois o tema responsabilidade social e relacdo com
a comunidade é cada vez mais presente na pauta empresarial, evidenciado por quase todas
as empresas entrevistadas, visto que elas demonstraram ter em sua agenda programas
consistentes de acdo de responsabilidade social com representatividade na comunidade e no

terceiro setor.

O resultado evidenciado na figura 16 é também coerente com nossa revisdo da
literatura, que enfatiza o balanced scorecard como um importante instrumento de avaliagdo
de performance empresarial, visto que sete, dentre as dez empresas entrevistadas,
apresentaram em seus sistemas de gestédo as dimensdes de performance basicas do balanced

scorecard: a financeira, de clientes, de processos e de pessoas.

Em relacdo ao estdgio de maturidade do sistema de performance observado nas
empresas pesquisadas, dividiremos a analise dos resultados em trés grupos distintos, 0s
mesmos estudados no referencial tedrico. No primeiro agrupamento, representado pelas
empresas em fase inicial de desenvolvimento do sistema de performance, encontramos duas
empresas. Estas, embora tenham um sistema de performance estruturado, focam seu

sistema de performance quase exclusivamente no emprego de indicadores tradicionais

13 Sarbanes Oaxley é um conjunto de procedimentos e exigéncias editado pelo governo americano a partir de
2002, que introduz regras de governanca corporativa visando assegurar maior transparéncia aos resultados das
organizacoes.
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financeiros e na gestdo da operacdo relacionada aos aspectos do desempenho calcado em
uma visao de curto-prazo. Como comentou o entrevistado:

“grande parte dos indicadores sdo financeiros e operacionais, a parte
referente a indicadores qualitativos, é de responsabilidade da area de
recursos humanos, mas, apesar de fazermos pesquisas de satisfacao
de cliente uma vez por ano, ndo h& pesquisa referente a clima
organizacional. Estes indicadores qualitativos, como regularidade,
pontualidade, qualidade do servico, ainda estdo sendo montados, mas
ndo fazem parte do processo de participacdo dos resultados, pois sua
relacdo é muito indireta com os resultados”. (Gerente de empresa
entrevistada).

Ambas as empresas tém suas operacdes no Brasil ha menos de seis anos, o que

talvez possa explicar o estdgio ainda incipiente do sistema de avaliacdo de performance.

No segundo grupo, representado pelas empresas em fase intermediaria de
desenvolvimento do sistema de performance, encontramos seis empresas nas quais
percebemos um cenario diferente das duas empresas anteriores. Elas dispdem de sistemas
de performance bem delineados e calcados em diversas dimensdes de desempenho, com
indicadores claramente definidos no sentido de aferir a performance de cada um deles.
Esses indicadores ndo sdo uniformes e variam quantitativa e qualitativamente em funcao
das especificidades de cada negocio, como afirma um dos diretores entrevistados.

“Dentro de cada dimensdo utilizamos pouco indicadores para medir a
performance e definir as metas. Quando vocé olha na visdo cliente,
temos o indicador de satisfacdo do cliente que é feita por uma
pesquisa com os clientes e estabelecido um nivel dos acordos de
servicos fechado com os clientes. Quando vocé olha na visdo
funcionario, é a satisfacdo do funcionario. Na visdo processos, nés
podemos olhar tanto o Service Level Agreemen - SLA™-, como o
nivel de auditorias e controles, e, na visdo financeira, basicamente
custos unitarios e resultado do Lucro Antes do Imposto de Renda —
LAIR-, entdo, se vocé olhar, as quatro dimensGes basicamente tém
um ou dois indicadores por dimensdo”. (Diretor executivo de
empresa entrevistada).

' SLLA é 0 mesmo que Service Level Agreement ou Acordo de Nivel de Servico. Sdo acordos de fornecimento
de servigos pactuados entre cliente e fornecedor e mensurados por ambas as partes de acordo com um padrédo
e uma periodicidade definida.
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Outro aspecto que pudemos observar nessas empresas foi a capacidade existente nos
sistemas de performance no sentido de possibilitar movimentos que agreguem melhorias
continuas no processo. Freqlientemente, percebemos o uso de ferramentas de analise
qualitativa, tais como diagrama Ishikawa, Matriz Causa-Efeito, cinco Porqués, Fluxos de
Processos, Failure Mode Effect Analysis - FMEA™- e outros de analise quantitativas, como

diagramas de Pareto, analises de capacidade dos processos e analises estatisticas.

O uso dessas ferramentas gerenciais foi reforcado pelo fato de a maioria das
empresas atrelar seus sistemas de meritocracia aos sistemas de avaliacdo de performance
implementados, de forma que eles, além de Uteis a gestdo empresarial, correlacionam
performance satisfatéria ao programa de remuneragdo variavel. Um desempenho
considerado adequado premia os esforcos individuais que se destacam como areas
especificas ou trabalhos de sucesso realizados em times. Tal fato, na perspectiva dos
entrevistados, proporciona as suas organizagdes gerarem melhorias locais e um processo de

aprendizado continuo.

No terceiro grupo, representado pelas empresas mais avancadas em relacdo ao
desenvolvimento do sistema de performance, encontramos duas empresas. Percebemos,
como caracteristicas distintivas em relagdo as demais, um maior balanceamento entre os
indicadores financeiros e nao financeiros e maior relacdo de causalidade existente entre a

estratégia e o sistema de performance aplicado.

O sistema de performance nessas organiza¢Ges mostrou-se mais capaz de traduzir a
estratégia da organizacdo de forma a simultaneamente envolver as pessoas e organizar as
medidas de desempenho de forma integrada. A traducdo da estratégia envolveu ndo so
conhecer o0s requisitos dos acionistas, mas fazer com que tais requisitos fossem
desdobrados de maneira clara e explicita dentro da organizacdo, evidenciando como cada
dimensdo de performance apresenta-se interligada em uma relacdo causa-feito, por

exemplo: pessoas — processos — clientes — finangas, de forma que cada um dos funcionarios

> EMEA é 0 mesmo que Failure Mode Effect Analysis ou Método de Analise de Erros e Impactos, utilizado
freqlientemente para detectar potenciais problemas de produtos ou processos.
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entenda bem o seu papel e o impacto do resultado de seu trabalho na implementacéo das
estratégias organizacionais. No depoimento de um dos executivos entrevistados, estes
aspectos ficam bastante evidentes.

“Escutamos dos acionistas aquilo que eles querem, fazemos ai o
primeiro nivel de planejamento estratégico ou de revisao estratégica,
depois descemos para as diversas areas da organizacdo, envolvendo
mais diretamente as equipes que véo, na realidade, executar todos
esses planos. Ai, nés fazemos o planejamento de recursos humanos,
ou seja, que competéncias vamos abordar e em que tempo essas
competéncias serdo abordadas e qual a quantidade de recursos serdo
abordadas em cada uma das areas para atingir aqueles planos de
acoes e metas que foram formulados e que obviamente véo levar ao
atingimento dos objetivos estratégicos da companhia”. (Diretor de
empresa entrevistada).

Percebemos também um foco maior no estudo da relagdo de causalidade existente
entre a estratégia e o sistema de performance aplicado. As empresas nos apresentaram
modelos fortemente quantitativos, inclusive, com uso de estatistica, para realizar essa
correlacdo. H4, nesses modelos, estudos de como cada uma das dimens@es de performance
e seus indicadores impactam o resultado e contribuem para a estratégia. No depoimento de
um dos executivos, quando questionado sobre a relacdo de causa-efeito entre as métricas
externas e os indicadores estratégico-financeiros, fica evidente sua importancia para a
organizacao.

“Esta tudo encaixado. Caso alteremos um indicador, ele repercute
diretamente no resultado financeiro, inclusive nos indicadores
externos a organizacdo, como, por exemplo, a taxa do dolar, pois
50% de nossos custos sdo correlacionados com o dolar. Sdo variaveis
externas, macroeconémicas que, em um cenario desfavoravel,
exigem uma contrapartida maior para a manutencdo dos resultados
financeiros.” (Diretor de empresa entrevistada).

Independentemente do estdgio de evolucdo dos sistemas de avaliacdo de
performance, pudemos evidenciar, em todas as empresas pesquisadas, a utilizacdo de
modelos de meritocracia correlacionados com o sistema de desempenho implantado.
Embora o desenho dos modelos apresente diferengas, a sua estruturacdo Sse mostrou
bastante uniforme, separando, na maioria dos casos, os indicadores em trés categorias: 0S
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indicadores estratégicos, os indicadores taticos e os indicadores individuais, em linha com a

segregacao hierarquica proposta pela FPNQ constante no referencial teorico.

A primeira categoria dos indicadores, os estratégicos, sao definidos pela direcdo da
organizacdo e refletem os requisitos minimos dos acionistas da empresa (lucro, custo
unitario, satisfacdo de cliente). Os indicadores taticos ou das areas representam um
conjunto de métricas capazes de refletir o desempenho de um processo ou conjunto de
processos sob responsabilidade de um departamento ou divisdo organizacional (tempo
médio de processo, incidéncias de problemas etc). O ultimo reflete o desempenho

individual dos empregados.

N&o constatamos nas entrevistas a classificacdo por aplicacdo no processo decisorio
com a separacdo em leading indicators e lagging indicators, que pode ser explicada pela
dificuldade de as empresas classificarem ambos o0s tipos ou pelo proprio estagio de

desenvolvimento do sistema.

Um dos executivos, quando questionado sobre como esses modelos de meritocracia
estdo correlacionados ao sistema de performance e como sdo efetivamente

operacionalizados, nos apresentou a figura 17.

Empresa Area Individuo

GS *até 13 35% 60% 5%
GSde 14a17 40% 50% 10%
GS de 18 a 20 50% 30% 20%
GS maior que 21 60% 20% 20%
Exemplo de indicadores Custo Tempo médio do processo Ciclo de Desempenho

LAIR Incidéncia de problemas - metas qualificadas

Pesquisa B2B Indicadores de processo - competéncias
Satisfacé@o de funcionérios

Figura 17 - Peso das dimensdes de performance no programa de meritocracia
Fonte - Material obtido em uma das empresas pesquisadas.

Trés pontos interessantes podem ser percebidos na figura 17: a aplicacdo das
categorias empresa, area e individuo; a definigdo de indicadores do sistema de performance

16 GS representa Grau Salarial, de forma que o nivel mais operacional tem GS préximos a 13 e a lideranca GS
préximos de 21.
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para cada uma das trés categorias e a utilizacdo de pesos para cada uma das categorias
variando em funcdo do nivel de cada funcionario (ou GS - grau salarial). Esta Ultima
caracteristica, apesar de particular a uma das empresas pesquisadas, reflete uma
diferenciacdo nos pesos de cada categoria em fungédo da posicdo ocupada pelo funcionario
na organizacdo de forma que, para 0s niveis executivos, 0 peso da categoria empresa €
superior ao peso da categoria area, visto que, segundo o0 entrevistado, eles tém uma
responsabilidade maior sobre o resultado da empresa. Para 0s niveis mais operacionais, 0
modelo prevé exatamente 0 oposto: um maior peso para a categoria area em relacdo a

categoria empresa.

Na opinido dos executivos entrevistados, independentemente do desenho do
modelo, a utilizacdo de sistemas de performance, atrelada aos programas de meritocracia,
trazem maior responsabilidade na gestdo e validacdo das informacgdes sendo percebidos
como fatores positivos e contam, geralmente, com a supervisao de areas de suporte como
recursos humanos e qualidade. Este fato estd em linha com o referencial teorico e reforca a
idéia de que o sistema de performance afeta fortemente 0 comportamento das pessoas na

organizacéo e fora dela.

Outro aspecto observado nas entrevistas é que, apesar de o peso dos indicadores
geralmente ndo ser o mesmo em todos o0s casos, prevalece, na maioria das organizacoes,
uma importancia maior aos indicadores financeiros, o0 que provavelmente se explica pela
capacidade de eles refletirem de forma mais direta as necessidades dos acionistas. Como
detalhou um dos entrevistados:

“hoje a empresa olha outros indicadores, mas estd altamente
direcionada para custos e faturamento. H& a preocupacdo com 0S
indicadores de qualidade e os indicadores ndo financeiros, mas eles
traduzem a meta da diretoria executiva para baixo. Eles eram muito
discutidos no conselho (de administracdo), mas, de um ano para ca,
eles passaram a ndo ser mais discutidos. Essa discussao ficou muito
mais no nivel da diretoria executiva e dos diretores adjuntos.”
(Diretor de empresa entrevistada).

Apesar de os indicadores contidos em cada uma das dimensdes variarem muito de

empresa para empresa, em funcdo das particularidades do negocio, ndo foi possivel definir
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um conjunto genérico aplicado em todas elas. Em algumas organizaces, especificamente
na dimens&o processo, notamos um amplo foco na documentacdo de mapas de processos e,
nessas situacdes, percebemos uma preocupagdo em definir indicadores e monitorar a
performance, incluindo-os no sistema de avaliacdo de performance. Outras empresas
optaram pela criacdo da dimensdo fornecedor, separada da dimensdo processos e, nesse

caso, foi comum o emprego de SLA.

Na dimensdo clientes e pessoas, embora os indicadores também nao sejam um
consenso nas empresas pesquisadas, ha dois indicadores que merecem destaque: o
indicador pesquisa de clientes e o relacionado a avaliacdo do clima organizacional. O
primeiro é geralmente aferido anualmente por um instituto de pesquisa externo e
independente e procura estabelece a voz do cliente. Sua utilizacdo geralmente é no sentido
de subsidiar as acGes e projetos a serem priorizados para 0 ano seguinte. O indicador
associado ao clima reflete os conceitos associados aos sentimentos de camaradagem e
orgulho em trabalhar na empresa, 0 que parece possibilitar a empresa a maiores

oportunidades de reter talentos e ampliar o capital intelectual de seus funcionarios.

Além da avaliacdo da performance empresarial, que reflete diretamente o0s
resultados quantificaveis das organizacGes, em mais da metade das empresas pesquisadas,
notamos uma grande preocupagdo com as competéncias empregadas para CONsecugéo
dessas metas tangiveis, ou seja, a forma pela qual os objetivos organizacionais seréo
alcancados. Este fato evidencia, por parte da cupula gerencial, uma preocupacéo intrinseca
com o desempenho da organizacdo em médio e longo prazos. Como enfatizou um deles:

“o ciclo de desempenho estabelece os objetivos alinhados com as
estratégias da organizacdo e a obtencdo de comprometimento: - esse
é o0 ponto de partida do processo. Nessa etapa, 0s gestores conversam
com seus colaboradores diretos para definir os objetivos pelos quais
serdo responsaveis ao longo do ano e, nesse momento, também se
contratam as competéncias, isto €, os padrdes de conduta esperados”.
(Diretor executivo de empresa entrevistada).

Em relacdo & comunicagdo, percebemos que, nas organizacbes pesquisadas, 0s
resultados produzidos pelo sistema de avaliagédo de performance sdo comunicados com o

objetivo de melhorar os processos e gerar acdes gerenciais, especialmente nos processos
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que oferecem oportunidades de melhorias. A responsabilidade pela comunicacédo
freqlentemente cabe & &rea de recursos humanos, que ndo s6 faz a comunicagdo, como

assegura que os conceitos e resultados sejam validados.

Os canais de comunicacao utilizados sdo, prioritariamente, encontros gerenciais,
painéis, intranet, livretos, jornais internos e e-mail, portanto, um predominio do uso de
canais inférteis, talvez explicado em funcdo do maior alcance e menor custo. Em duas das
organizagOes pesquisadas, constatamos um metodo diferente com o uso de um painel de
controle (chamado cockpit), em que os indicadores de performance de cada um dos
processos criticos ao negocio sdo disponibilizados em uma sala que serve como férum para

discutir a estratégia e as a¢des de melhoria.

Em nove das dez empresas pesquisadas os sistemas de performance utilizados foram
implantados ha menos de trés anos e, em somente um dos casos observados, o sistema ja
tinha cinco anos de funcionamento. Esse fato ficou latente nas organizacgdes pesquisadas, ao
serem constatadas as constantes adaptacdes e melhorias internas previstas nos modelos
apresentados e na preocupacao externada pelos executivos no sentido de integrar o sistema
de performance aos processos de gestdo implementados, bem como em automatizar os
processos, ainda muito pouco informatizados. Um dos entrevistados enfatizou que

“nossos controles ainda estdo em cima de planilhas Excel, que
controlam a parte financeira, com os indicadores comerciais, técnicos
e administrativos cada um tem o detalhamento. Mas a estratégia é
automatizar isso, porque temos uma ferramenta de gestdo
empresarial que é o SAP, em que temos as informagdes mais
precisas. Entdo, estamos nos desenvolvendo para trazer essas
informagdes e utilizar um sistema de gestdo e fazer isso de uma
forma integrada sem intervengdo humana, em cima do BSC, e esse
vai ser nosso sistema de gestéo, a partir do ano que vem.” (Gerente
de empresa entrevistada).

Por fim, uma interessante tendéncia percebida em duas organizacdes pesquisadas foi

a evolucdo do modelo de mensuracdo de performance, no sentido de automatizar 0s
controles manuais e reduzir a quantidade de indicadores, priorizando apenas 0s aspectos
considerados mais relevantes e vitais ao negdcio. Notamos uma preocupacdo de nédo
congestionar o sistema com indicadores de menor relevancia, que possam desviar a atengdo

do foco estratégico. Em algumas empresas, a idéia parece ser a producdo de um indice,
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construido a partir dos indicadores utilizados, que expresse de forma direta e objetiva o
resultado geral da avaliagdo. Como expressou um dos entrevistados,

“estamos comecando um processo de evolucdo do balanced
scorecard, temos que olhar para o indicador que é o Indice de
Processos Redecard — IPR-, que € o indicador de processo da
empresa, que consolida todos os indicadores (de processo) em um
naumero sO, que se torna o nimero da empresa. Vamos excluindo o
que ndo é importante”. (Diretor adjunto de empresa entrevistada).

Assegurar o correto foco € o tema que nos conduz a terceira e Ultima etapa da
analise dos resultados, em que iremos aprofundar a analise acerca da relacéo existente entre

os dois temas tratados anteriormente: a estratégia e o sistema de avaliacdo de performance.

4.3. Analise critica

Nesta terceira etapa da analise dos resultados, a relacéo entre a estratégia e o sistema
de avaliagdo de performance serd avaliada sob trés aspectos distintos: o alinhamento
existente entre ambos 0s temas, a existéncia de relacdes de causalidade entre as dimensdes
de performance e 0s objetivos estratégicos e a conexdo porventura existente entre a

concepgao estratégica e 0 processo orgamentario.

Na questdo relativa ao alinhamento entre a estratégia e o sistema de performance
adotado, observamos que esse alinhamento ocorre sob duas formas distintas: o alinhamento
que acontece na clpula da empresa e o alinhamento intra-organizacional. O alinhamento da
cupula foi observado em todas as empresas pesquisadas, uma vez que, ha maioria das
vezes, 0 processo estratégico nasce da cupula e ali se definem as metas corporativas que
serdo aprovadas pelos niveis mais altos da organizacédo e, as vezes, até externamente nos
casos de empresas conglomeradas. Um dos executivos entrevistados, quando questionado
em relagdo a como se da o processo de alinhamento estratégico, afirmou:

“é com o presidente e o primeiro nivel, ha um primeiro momento de
interacd0 com 0s acionistas, pois nossa organizacdo é gerida por um
conselho de administracdo que é composto de dois representantes de
cada um dos acionistas, entdo temos oito membros no conselho, dois
membros de cada um dos quatro acionistas e normalmente a
presidéncia da empresa, que alinha com o conselho a estratégia de
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atuacdo da companhia. E obvio que desse alinhamento uma série de
condicionantes estdo sendo estabelecidas, como metas minimas de
crescimento, tendéncias em termos de linha de atuacdo para
desenvolvimento da companhia. Entdo, a partir do alinhamento com
o conselho, nds (o presidente e o time de diretores) definimos
estratégias de atuacdo da organizacdo.” (Diretor de empresa
entrevistada).

Ja o alinhamento intra-organizacional faz parte do processo de desdobramento da
estratégia da organizacdo e ocorre quando 0s responsaveis por cada unidade de negocio,
diretorias ou area especificas, definem, em seus campos de atuacao, as a¢des e projetos que
serdo a base para o atendimento dos resultados definidos pelos acionistas ou pelo conselho
de administracdo e os comunicam as unidades sob sua responsabilidade. Nessa etapa,
percebemos que conseguir o envolvimento e 0 comprometimento da equipe aparece ser a
grande preocupacdo dos entrevistados, pois 0 alcance das metas depende fortemente desse
fator, como ressaltou um dos entrevistados.

“Os plano de agdes para as areas de mercado e para as areas de apoio
sdo feitos com as proprias equipes atuantes em cada uma das areas e,
para que esses planos sejam formulados, o responsavel ou o
executivo que conduz a area senta com a sua equipe e discute o que
foi proposto em termos de estratégia para a companhia e quais sdo as
diretrizes estratégicas para o exercicio, formulando os planos de
acoes e metas.” (Diretor executivo de empresa entrevistada).

O desafio citado pelo executivo, nesta parte da entrevista, consiste em mobilizar as
pessoas e criar um senso de propriedade, assegurando o comprometimento dos empregados,

pois, em Ultima estancia, sdo eles que efetivamente implementardo a estratégia.

Outra preocupacdo apontada foi em relacdo as iniciativas que surgem durante o ano
e que nao estavam originalmente previstas no planejamento executivo definido pelas areas.
Se, por um lado, essas idéias podem gerar projetos interessantes, inovadores, rentaveis e
alinhados com as diretrizes estratégicas, por outro lado, podem reduzir o foco dos projetos
ja priorizados pela organizacao e definidos no plano de negdcio. Essa discussao nao é feita
de forma explicita nas organizacdes, mas foi uma preocupacao expressa em cinco das dez
empresas pesquisadas. A adocdo de mecanismos formais para avaliar tais iniciativas é

geralmente organizada através de comités de projeto, compostos por equipes
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multidisciplinares, que tém a responsabilidade de avaliar os projetos em relacdo a seu
alinhamento com a estratégia, a sua viabilidade técnica e econémico-financeira. Estes
comités funcionam como balizadores dos novos projetos, e sua aprovacdo depende da
pertinéncia da idéia e da existéncia de verba prevista em orcamento para implantagdo das
iniciativas, conforme afirma um dos diretores entrevistados.

“Existe um comité de realizacdo de projetos com representantes de
cada vice-presidente, que, com base no plano e nas prioridades
(estratégicas), avalia cada novo projeto. Se surge algo que esteja fora
da estratégia, o grupo naturalmente tira e vai para um banco de
idéias, até 0 momento em que esteja mais adequado”. (Diretor de
empresa entrevistada).

O segundo aspecto avaliado por esta pesquisa foi a existéncia de relacBes causais
entre as dimensdes de performance adotadas pelas empresas e 0s objetivos estratégicos
previamente definidos. Nas dez entrevistas realizadas, somente percebemos a existéncia
dessas relagdes em duas empresas, evidenciando que, apesar de 0s executivos
reconhecerem a importancia de relacionar estratégia com a performance, o

desenvolvimento de trabalhos nesse sentido ainda é incipiente.

Uma das empresas utiliza a técnica de construcdo de mapas estratégicos, que
objetiva descrever, sob a forma de diagrama, a ldgica existente entre cada uma das
dimens@es de performance utilizadas, em linha, portanto, com o referencial tedrico. Ela
desenvolve conexdes causais entre 0s temas estratégicos e as diversas dimensdes presentes
no sistema de avaliacdo de performance, de forma a procurar assegurar que a consecucao
de determinada meta nas dimensdes de performance represente correspondente resultado na
estratégia organizacional. Nesse caso observado, o desenvolvimento do mapa se iniciou no
processo de definicdo estratégica e, a partir dai, foram descritos 0s objetivos das demais
perspectivas de desempenho, como a de cliente, de processos, de fornecedores e de
aprendizado (ou pessoas), que se subordinam a dimensao financeira. A idéia parece ser a de
assegurar que cada perspectiva, constante no sistema de performance, efetivamente esteja
em linha com a estratégia da empresa, como descreveu um dos diretores entrevistados, que

expds os problemas ocorridos quando ocorrem falhas no sistema de performance.
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“Ha um trabalho forte de andlise de causa e efeito. Entdo, temos que
continuar descendo na escala. O trabalho de correlacdo em relagédo ao
BSC ja vem sendo praticado com mais intensidade ha dois anos
dentro da companhia. Percebemos quando fomos cruzar os
indicadores de scorecard com os indicadores de gestdo que havia
uma falha de correlacdo, ou seja, gerir bem nossos processos nao
levaria ao atingimento de determinados objetivos que se refletem no
BSC e que devem atender a estratégia.” (Diretor de empresa
entrevistada).
Esses aspectos evidenciam que o uso de indicadores incorretos, além de néo trazer
nenhuma melhoria organizacional, reduz a confiabilidade do sistema de performance,
impactando sua confiabilidade e perenidade, em linha com as pesquisas de Fischmann e

Zilber (1999).

Na outra empresa onde também existe uma vinculagdo entre o processo estratégico
e os sistemas de avaliacdo de performance, observamos que, paralelamente ao uso de
indicadores de desempenho, o diretor dispde de uma equipe de trés pessoas que, em tempo
integral, estudam o comportamento dos indicadores de performance e suas tendéncias.
Nesse caso, percebemos que o estudo das relagbes causais entre as dimensfes de
performance e o0s objetivos estratégicos acontece, com a utilizacdo de avangadas
ferramentas de andlise estatistica, portanto, um processo diferente do observado nas duas

empresas anteriormente citadas.

Em relacdo ao processo orcamentario, procuramos compreender a conexdo existente
entre a concepcdo da estratégia e esse processo. Notamos, nas organizagdes pesquisadas,
que ambos 0s processos sdo aprovados pelos acionistas e/ou pelo conselho de
administracdo. Entretanto, esses dois processos ocorrem em periodos de tempo diferentes.
O orcamento é realizado anteriormente as grandes definicGes estratégicas, geralmente no
ultimo quadrimestre do ano, em oito das dez empresas pesquisadas. Teoricamente, a
elaboracdo do orcamento deveria ser a Ultima etapa do processo estratégico, mas nédo
identificamos, na pesquisa, que ha esse tipo vincula¢do temporal. Esse ponto parece, na
avaliacdo dos executivos, como uma questdo conflitante, pois isso limita a criatividade dos

projetos e torna o orcamento uma pega de controle.
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“Fecha-se 0 or¢camento para o ano seguinte e, a partir dai, é realizada
a gestdo estratégica de fato, quando teoricamente, deveria acontecer
junto ou sendo ao contrario. As vezes, nos sentimos um pouco
limitados em termos de criatividade, ndo existe uma cultura de
vamos pensar muito aberto, porque ja sabemos que tem a limitagéo
do orcamento, nds estamos muito amarrados no or¢camento antes de
criar. A nossa idéia para esse ano € que ocorra ao contrério, que
consigamos definir pelo menos os principais pilares estratégicos
antes, para, quando chegar a hora do or¢camento, nds ja termos uma
direcao”. (Gerente de empresa entrevistada).

Porém, se de um lado definir o orcamento desvinculado da estratégia pode oferecer
um baixo impacto nas empresas com processos estratégicos incrementais, ja que elas ndo
produzem alteracdes radicais em seus rumos nos curto e médio prazos, de outro, isso pode
reduzir a capacidade da empresa em inovar, pois, com um orcamento predefinido,
inviabiliza a aceitacdo de projetos que surjam na discusséo estratégica ou no transcorrer do
periodo, inclusive, podendo refletir nos aspectos motivacionais das equipes. Esse paradoxo
e os demais resultados apresentados neste capitulo nos oferecem subsidios para o inicio da

etapa seguinte do trabalho, que trata da conclusao dos resultados da pesquisa.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa foi realizada em empresas de médio e grande porte, localizadas na
cidade de Sdo Paulo, e atuantes no setor de servico, com o objetivo de auxiliar nossa
compreensdo acerca do processo de formulacdo da estratégia e sua correlagcdo com sistemas

de avaliacdo da performance.

A pesquisa procurou simultaneamente criar uma correlacdo com o0s aspectos
conceituais observados no referencial tedrico, bem como adaptar o modelo empregado pelo
FPNQ, sendo dividida em trés partes: estratégias e planos da empresa, avaliacdo dos
sistemas de performance e o estudo da correlagdo entre a estratégia e o sistema de

performance implementado.

A finalidade do trabalho foi compreender um pouco mais sobre o processo de
formulacdo estratégica nas empresas pesquisadas, avaliar se hd predominio de alguma
escola especifica, quem participa do processo de elaboracdo, o produto gerado pela
concepcao da estratégia e como ela, de fato, € implementada. Na seqliéncia, pesquisamos 0
desenho geral do sistema de performance, as métricas empregadas, como elas sdo
comunicadas na organizagao e se existem programas de meritocracia correlacionados. E,
finalmente, na terceira etapa, avaliamos a conexd@o existente entre ambos o0s topicos,
estratégia e sistemas de performance, notadamente o alinhamento existente entre eles e a

conexao com o processo orgamentério.

Para tal, utilizamos, como base metodoldgica, uma pesquisa exploratoria calcada em
entrevistas semi-estruturadas de carater qualitativo. As entrevistas foram realizadas no
periodo de maio a agosto de 2004, e a amostragem das empresas pesquisadas procurou
traduzir a heterogeneidade do setor de servicos, sendo a escolha das empresas intencional,
uma vez que pesquisas dessa caracteristica exigem um contato prévio para negociar e

agendar a realizacao das entrevistas com 0s executivos pesquisados.
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Os resultados da pesquisa nos permitem concluir que o processo de formulagéo
estratégica ocorre de forma relativamente uniforme nas organizacdes pesquisadas. Os
planos e metas das empresas estdo baseados na formulacdo de estratégias incrementais,
com o objetivo de assegurar os resultados atuais e firmar posi¢cbes competitivas ja
alcancadas. Ndo evidenciamos movimentos bruscos de mudancas de rumos ou estratégias
visionarias. Esse fato ocorre provavelmente porque as empresas pesquisadas podem ser
consideradas bem-sucedidas e competitivas em suas posi¢des junto ao mercado, de forma
que as estratégias incrementais oferecam a essas organizagdes, ndo s6 um reforco as suas
estratégias atuais consideradas com éxito, mas também a manutencdo dos resultados
financeiros tidos como satisfatdrios. Outra possibilidade é que estratégias visionarias
possam, eventualmente, ser adotadas em algum momento, por gestores mais ousados, mas
talvez ndo tenham sido claramente identificadas pelos entrevistados, dado o maior grau de

complexidade que a identificagdo desse tipo de estratégia requer.

Os modelos utilizados para a concepgdo da estratégia nas empresas pesquisadas
foram predominantemente prescritivos, realizados por meio de processos proprios, formais
e simples. Eles se originam, geralmente, do principal executivo da organizacdo, que, em
conjunto com 0s acionistas e diretores, definem as diretrizes principais do negécio e suas

metas, para um horizonte de dois a cinco anos.

Em duas empresas, notamos uma forte predominéncia dos conceitos mencionados
pela escola de planejamento, com o uso de modelos sistematicos, da participagdo de areas
especificamente desenhadas para lidar com o planejamento estratégico daquelas empresas.
Uma possivel explicagdo para esse fato pode ser encontrada na localizagdo das matrizes
dessas empresas no exterior. O plano de negocios € inicialmente definido na matriz e, em
uma segunda fase, adaptados para o contexto brasileiro, o que, inevitavelmente, traz maior
nivel de complexidade ao planejamento e justifica maiores esforcos de coordenagdo e

sistematizacdo, como aqueles preconizados pela escola de planejamento.

Em uma pequena parcela das empresas pesquisadas, percebemos um processo de

concepgdo estratégica mais emergente. Nesses casos, o plano formal cedeu lugar a um
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processo mais criativo, que encontra bases teoricas nas escolas empreendedora e de
aprendizado. Uma das possibilidades para explicar a adog¢do desses modelos é o fato de que
eles oferecem um ambiente mais propicio a criatividade e a geragdo de idéias, além de
tornar o processo mais participativo e informal. Uma outra opgéo provavel para o baixo
nivel de adesdo a um processo estratéegico mais formal pode ser também porque talvez ele
ndo seja um processo planejado e deliberado pelo corpo gerencial, mas uma lacuna na

gestdo da organizacao.

Em relacdo ao processo de implementacéo da estratégia, percebemos que, uma vez
definidas as diretrizes do negdcio pelos acionistas e diretores, estas sdo compartilhadas com
0s niveis gerenciais seguintes, tornando o processo bastante participativo nas empresas
pesquisadas. Tal aspecto pode refletir uma preocupagdo dos executivos em envolver a
equipe que ird implantar as estratégias definidas, procurando assegurar ao grupo um maior
comprometimento, o que leva, conseglientemente, a maior probabilidade de sucesso na

implementacao.

Identificamos, nas empresas pesquisadas, duas formas distintas para implantar e
acompanhar a estratégia. A primeira, em um nivel mais macro, decompde a estratégia em
projetos prioritarios para um determinado periodo, geralmente, contando com
acompanhamento e foco do primeiro nivel da organizacdo e gerando a base para o plano
tatico de negdcio, que se torna o produto do plano estratégico. A segunda, em um nivel
mais micro, que acontece quando 0s gerentes intermediarios transformam os objetivos
estratégicos em metas quantificaveis e explicitas e que fornecem as bases para composicao

dos sistemas de avaliagéo de performance adotados pela empresa.

A divulgagdo da estratégia nas organiza¢@es ndo segue um padrédo, e percebemos
que as organizacOes utilizam-se dos mais diversos canais de comunicagdo para promover a
divulgacdo de suas estratégias. Eles compreendem, desde reunides periddicas com todos o0s
funcionérios, até a realizagdo de videos, painéis informativos, revistas internas, intranet e
correio eletrénico. O resultado observado aponta para uma preocupagdo com 0s aspectos

referentes & comunicacao da estratégia, mas o0s canais empregados sdo aqueles geralmente
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disponiveis e de facil acesso, e sdo raras as empresas que aferem a efetividade real dos

processos de comunicagdo que utilizam.

No item sistema de medicdo, procuramos compreender como as empresas de
servigos desenham seu sistema de avaliacdo de performance, as métricas empregadas, a
maturidade dos sistemas aplicados, o processo de comunicacdo intra-organizacional, a
existéncia de programas de meritocracia associados aos sistemas de avaliacdo de

performance e as limitacoes e dificuldades na manutencao dos sistemas empregados.

Percebemos que os sistemas de avaliacdo de performance ndo seguem um modelo
nas organizagdes pesquisadas e variam em funcdo das necessidades especificas de cada
negocio. Entretanto, as bases conceituais do balanced scorecard e do modelo PNQ, séo
importantes parametros para o desenho dos sistemas de performance utilizados pelas
empresas, que englobam indicadores financeiros e ndo financeiros, com foco interno nos

processos e pessoas e com foco externo nos acionistas e clientes.

Os indicadores agrupados em dimensdes de performance variaram de empresa para
empresa, e apenas a dimensdo financeira esteve presente em todas as organizagdes
pesquisadas, aspecto que pode ser explicado pela necessidade de as empresas atenderem

aos requisitos de lucratividade e expectativa de retorno de seus acionistas.

As dimensdes clientes, pessoas e processos também foram observadas na maioria
das empresas pesquisadas. A larga utilizagdo desses indicadores pode ser explicada por ser
a base para uma avaliagdo qualitativa das metas financeiras, dado que elas decorrem de

resultados satisfatorios obtidos nas perspectivas dos clientes, das pessoas e dos processos.

Em relagdo a maturidade dos sistemas de performance, percebemos que a maioria
das empresas pesquisadas encontra-se em um estagio intermediario de desenvolvimento de
seus sistemas de performance e que seus modelos, embora, ja se encontrem delineados e
baseados nas diversas dimensdes de desempenho, ainda ndo oferecem uma clara tradugéo

da estratégia organizacional e do desdobramento dessa em rela¢Ges de causa e efeito. Esse
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aspecto pode ser verificado visto que quase todos os sistemas de performance das empresas
pesquisadas foram implantados hd menos de trés anos, e sdo frequentes as adaptagdes e
melhorias nos modelos que visam integrar, automatizar e melhorar a confiabilidade e a

relacdo do sistema de performance com a estratégia empresarial.

Um dos aspectos presentes em todas as empresas pesquisadas foi a utilizagdo de
modelos de meritocracia associados aos sistemas de performance. A ampla utilizagéo
desses modelos pode estar relacionada as dificuldades que as organizagdes enfrentam na
implantacdo de suas estratégias e planos de acdo. Outra possibilidade é a de que tais
modelos alavanquem de fato os resultados do neg6cio, pois oferecem, na perspectiva do
funcionario, a possibilidade de ganhos proporcionalmente maiores quando as metas

estabelecidas pelos sistemas de performance sao superadas.

Outro aspecto igualmente interessante para explicar o uso de modelos de
meritocracia ¢ o fato de que, uma vez implantados, eles trazem a organizacdo maior
responsabilidade e proatividade na gestdo do sistema de performance, pois as pessoas

sentem-se comprometidas e responsaveis pelos resultados.

Em relacdo ao processo de comunicagédo dos resultados alcangados, percebemos que
existe um grande esforgo nas empresas no sentido de comunicar os resultados do sistema de
medicdo de performance a todos os funcionarios. Essa comunicagdo normalmente ocorre
em bases mensais, sob responsabilidade da area de recursos humanos, possivelmente por
ser ela uma area de suporte mais neutra no processo. Os canais de comunicacao
empregados sdo muito semelhantes aos descritos no processo de divulgacdo da estratégia,
prevalecendo o0s canais ja existentes na empresa, possivelmente em funcdo de seu menor
custo e maior alcance. Um aspecto interessante observado em duas organizagoes
pesquisadas foi que, além da comunicagdo tradicional, existe também um painel de controle
em uma sala especifica, que faz o papel de monitorador dos indicadores criticos a gestao e
serve como sala de comando para discussdo do andamento dos indicadores, de suas

tendéncias e dos direcionamentos estratégicos a serem adotados pela organizacao.
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Uma grande preocupacdo relativa a manutencdo e implantacdo de melhorias nos
sistemas de performance adotados foi percebida na maioria das empresas pesquisadas, fato
esse justificado, possivelmente. pela recente implantacdo de tais modelos nas empresas.
Vérias iniciativas foram apresentadas nesse sentido, destacando-se, em diversas
organizacbes, o esforco para integracdo dos sistemas de performance a estratégia da
empresa e a maior utilizacdo de processos sistematicos de coleta e anélise qualitativa de

indicadores.

Observamos também, em duas empresas, a tendéncia de priorizar os indicadores que
sdo efetivamente criticos para o negocio. Trata-se, provavelmente, de enxugar os sistemas
de indicadores inicialmente implantados que, num segundo momento, Se mostraram
supérfluos e duplicados, bem como de tornar o modelo mais simples e de mais facil

manutencao.

No item analise critica, a terceira etapa desta pesquisa, procuramos avaliar a
conexdo entre a estratégia e o0s sistemas de performance, mais especificamente, o
alinhamento existente entre ambos, a existéncia de relacdes de causalidade e a conex@o com

0 processo orgamentario.

Em relacdo ao alinhamento existente entre a estratégia e o0s sistemas de
performance, notamos que ele ocorre nas organizacdes pesquisadas sob duas formas
distintas, o alinhamento da cupula empresarial e de forma intra-organizacional. No primeiro
caso, esse alinhamento € natural, pois a estratégia é concebida no primeiro nivel da
organizacdo, onde as metas sdo discutidas, consensuadas e aprovadas. Ja o alinhamento
intra-organizacional reflete o desdobramento da estratégia em cada unidade de negdcio ou
diretoria, que, em sua operacionalizacao, define projetos e agdes, com forte influéncia do

diretor da area, ndo assegurando o alinhamento com a estratégia da organizacéo.

Constatamos, entretanto, um esfor¢co no sentido de aumentar esse alinhamento e
assegurar o foco no plano estratégico investindo somente em iniciativas aderentes a

estratégia. Para tal € comum o uso de comités especificos que ndo sé avaliam a viabilidade



115

técnica e econémico-financeira das iniciativas que surgem ao longo de um dado periodo,

como também controlam a qualidade e os prazos acordados das iniciativas prioritarias.

No que se refere a relacdo causal entre estratégia e sistemas de performance,
observamos um estagio ainda incipiente das empresas. Sdo poucas aquelas que utilizam
ferramentas estatisticas ou mapas estratégicos para avaliar as conexdes de causa-efeito
entre a estratégia e as dimensfes de performance utilizadas, bem como ndo percebemos o
uso explicito de indicadores de resultado (lagging indicators), determinantes do
desempenho de longo prazo e os indicadores de tendéncias (leading indicators). Tais
pontos apresentam um paradoxo, pois, apesar de as empresas reconhecerem a importancia
de relacionar a estratégia com os sistemas de performance utilizados, sdo poucas as
iniciativas observadas com tal fim especifico, bem como poucos 0s recursos humanos e

materiais dedicados a essa atividade.

Finalmente, em relacdo ao processo or¢amentario, verificamos que, na maioria das
empresas pesquisadas, a elaboracdo do orcamento aparece desvinculada da formulacdo da
estratégia. Os dois processos, inclusive, ocorrem em periodos diferentes e, geralmente, o
processo or¢camentario é realizado antes da formulacdo explicita da estratégia. Vimos que
ndo ocorre uma nitida separacdo no processo or¢camentario operacional, que regula as
receitas e despesas didrias da operacdo do negdécio, do or¢camento estratégico, que deveria
concentrar-se nas decisdes criticas e relacionadas ao processo estratégico de maneira mais
ampla. [Esse ponto torna o or¢camento uma pega de controle, podendo ndo apenas
inviabilizar projetos emergentes ou de curto prazos, mas também impactar 0s aspectos

motivacionais das equipes que produzem tais iniciativas.

Este estudo apresenta as limitacOes inerentes as pesquisas de natureza exploratoria,
Uteis para diagnosticar situacbes e explorar alternativas. O uso de entrevistas semi-
estruturadas para a coleta de dados, que, por um lado, ofereceu ao pesquisador maior
flexibilidade, apresentou, também, maiores dificuldades quanto a padronizacdo dos
resultados e pode refletir o viés dos gerentes e diretores entrevistados. Portanto, 0s

resultados das entrevistas conduzidas nas dez empresas de servigos, apesar de terem
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oferecido uma perspectiva rica e interessante quanto ao processo utilizados por elas no
desenvolvimento de suas estratégia e na implementacdo de sistemas de avaliacdo de
performance, ndo nos permitem uma ampliacdo dos resultados para uma amostra mais

ampla do que aquela alcancada pela pesquisa.

Recomendamos que outros estudos sejam desenvolvidos, visando aprofundar o
conhecimento dos pesquisadores acerca desses processos, ampliando o0 escopo para outros
segmentos além do setor de servicos, bem como o nimero de empresas pesquisadas e a area
geografica coberta pela pesquisa. Novas hipdteses acerca das interfaces entre o plano
estratégico e processo de avaliacdo de performance também podem ser estudadas, visando
ndo s6 compreender melhor as dimens6es de desempenho, se elas serdo capazes de oferecer
aos administradores uma maior traducdo da estratégia organizacional, se estudos
causalidade entre ambos 0s temas serdo mais presentes no dia-a-dia das organizac6es, bem
COmo, Se 0 Processo orcamentario se apresentard mais integrado ao processo estratégico das

empresas do que o observado por esta pesquisa.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

Parte 01- Processo de formulacdo, implementacdo e acompanhamento estratégico.

1.
2.

Discorra sobre o processo de formulacéo e elaboragdo da estratégia na empresa.
Quem participa do processo de formulagdo estratégica e qual o produto gerado?
Implementacdo e divulgacéo estratégica.

Como e para quem a estratégia ¢é divulgada?

Explique o processo de operacionalizacdo da estratégia: como ela passa da teoria a
pratica?

Ha conexdo entre 0 processo orcamentario e a estratégia?

Como ¢ feito 0 acompanhamento da estratégia?

Como a empresa busca alinhar as estratégias individuais ou de areas especificas,

para que elas estejam em sinergia com a estratégia da organizagdo?

Parte 02 - Sistemas de medicao de performance

Uma vez estabelecida a estratégia, uma das preocupac6es empresariais é aferir se as
acOes operacionais estdo em linha com as escolhas e prioridades definidas no plano
estratégico, conduzindo-nos ao outro tema relevante da pesquisa, que Sa0 0S

sistemas de medicéao de performance.

Metodologia empregada

8.

Discorra sobre o sistema de avaliagdo de performance utilizado pela empresa: como
ele esta desenhado, quais sua principais caracteristicas, ha quanto tempo é utilizado,

quais sdo suas vantagens e limitacoes.
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Configuracao do sistema

9.

Discorra sobre as principais métricas empregadas no sistema de medicao.
Caracteristicas dos indicadores:

financeiros e ndo financeiros / quantitativos ou qualitativos;

externos (com foco nos acionistas e clientes) ou internos (com foco na inovacao,
melhoria e aprendizado);

focados nos resultados a curto prazo ou visando subsidiar analises de desempenho

futuro.

Alinhamento da estratégia com o sistema de medi¢do de performance

10.

11.

12.

13.

14.

Discorra sobre as formas utilizadas por essa empresa para alinhar suas estratégias e
seus sistemas de medicdo de performance.

Como vocé avalia os resultados do processo de alinhamento obtido? (Ele de fato
acontece, quais séo as dificuldades encontradas, quais os progressos que tém sido
obtidos pela empresa nesse sentido, o que poderia ser feito para melhorar o
sistema...).

Em que medida os sistemas de medi¢do de desempenho apresentam uma relacao de
causalidade com a estratégia e melhoram a compreensdo da realidade
organizacional, permitindo que melhores decisdes e agfes sejam tomadas? Dé
exemplos.

Em que média os sistemas de avaliagcdo de performance ddo suporte a empresa nas
diversas competéncias necessarias para gestdo do negécio.

Discorra sobre a maturidade do sistema implantado e como este contribui para
alavancar aspectos, tais como: auxiliar a empresa no processo de lancamento de
novos produtos e servicos, reduzir os ciclos de producdo; contribuir para a gestdo
eficiente das pessoas; auxiliar no clima e na motivagdo do pessoal, auxiliar no
processo de melhoria dos processos e da qualidade, utilizar os dados em conjunto
com a tecnologia da informacdo para buscar vantagem competitiva, subsidiar a
empresa no monitoramento da fidelidade dos clientes atuais e novos e adicionar

valor ao negaocio.
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Comunicacdo, meritocracia e adequagao do sistema.

15.

16.

Explique como funciona o processo de comunicacgdo dos resultados do sistema de
medicdo. Como sdo transmitidos os resultados aos funcionarios, acionistas e a
sociedade? Ha relacdo com o programa de meritocracia? Se afirmativo, como o
modelo est& desenhado? Ele funciona como motivador de resultados?

Discorra sobre os principais problemas e dificuldades na gestdo do sistema de
desempenho. H& dificuldade na mensuracdo dos itens, na frequéncia da
disponibilidade da informacdo, na confiabilidade e validacdo dos resultados, na

capacidade de diagndstico e avaliacdo dos resultados e melhoria do processo?



128

APENDICE B

Carta de introducao

Prezado (a) Sr. (a),

A grande maioria das publicacdes referentes a sistemas de avaliagdo da performance
e estratégia referem-se a pesquisas feitas nos mercados americanos e europeus. Com 0
intuito de conhecer melhor o pensamento do executivo brasileiro sobre o assunto, estamos
elaborando este trabalho de pesquisa, também como requisito para o mestrado profissional

da Fundagdo Dom Cabral, em parceria com a PUC Minas.

O publico é composto de executivos de empresas da &rea de servigos atuando como
gerentes, superintendentes ou diretores. A linha de pesquisa adotada sera a de entrevistas
semi-estruturadas, de forma que estaremos entrando em contato com o Sr. (a) para agendar

uma reunido para discussao do assunto.

E importante salientar que, encerrando a pesquisa, estaremos entrando em contato
informando os Congressos ou Seminarios nos quais os resultados serdo divulgados. Apesar
de o Brasil nédo ter forte tradicdo em pesquisas académicas, entendemos que estudos como
este sdo importantes, seja para informar aspectos da realidade nacional, seja para integrar o

conhecimento da academia a realidade aplicavel as organizacdes.
Desde ja, agradecemos a sua atencao.

Sinceramente,

Eduardo Hirschheimer

Mestrando em Administracdo de Empresas

eduardo.hirschheimer@apcd.org.br
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

